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Resumo 
A presente investigação tem como objectivo central analisar, numa perspectiva organizacional, a 
problemática da cultura organizacional escolar, a sua relação com os estilos de liderança praticados e, 
sempre que possível, as suas conexões com o sucesso educativo dos alunos. Partindo de uma 
abordagem abrangente da organização escolar, procurámos compreender a importância da gestão do 
simbólico no funcionamento quotidiano das organizações escolares e o papel das lideranças na 
manutenção ou criação da cultura organizacional.  
Num momento em que o quadro legislativo em vigor refere que é urgente reforçar as lideranças 
das escolas e que isso “constitui reconhecidamente uma das mais necessárias medidas de 
reorganização do regime de administração escolar” (Dec.-Lei nº 75/2008 de 22 de Abril),  e que o 
enquadramento legal existente em “nada favorecia a emergência e muito menos a disseminação” 
(idem) de lideranças fortes, procuramos identificar os estilos de liderança que puderam emergir do 
modelo de gestão à luz do Dec-Lei nº 115-A/98, de 4 de Maio, analisar a forma como essas lideranças 
se construíram no interior da escola e quais os efeitos da cultura organizacional na construção dos 
estilos dominantes das lideranças praticadas e no sucesso educativo dos seus alunos. 
Devido à natureza deste estudo, a metodologia usada é essencialmente de índole qualitativa 
sendo esta operacionalizada através do estudo de caso desenvolvido numa escola secundária centenária 
com recurso à análise documental de fontes escritas (oficiais e não oficiais) e observação não 
participante efectuada em forma de diário de campo, ao longo das nossas visitas realizadas à escola. 
Recorremos, também, à técnica de entrevista tendo realizado entrevistas semi-estruturadas aos líderes 
formais e intermédios da organização em estudo.  
Os resultados obtidos permitem-nos concluir que a escola em estudo e na perspectiva dos 
gestores se caracteriza por uma cultura organizacional forte, de cariz integrador, em que a gestão do 
simbólico contribui para o consolidar dos seus pressupostos de base que caracterizam o quotidiano 
organizacional. As lideranças existem num continuum temporal e de acção fazendo com que as 
percepções desta escola estejam assentes nas lideranças que puderam emergir ao longo da sua história 
e que souberam transformar esta instituição num locus de produção normativa capaz de orientar a 
acção dos seus actores.     
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Abstract 
The present investigation, aims to analyze, from an organizational perspective, the problem of 
school organizational culture, its relationship with the practised leadership styles and, whenever possible, 
their connections to the educational success of students. Starting with an in-depth approach of the 
school organization, we sought to understand the symbolic importance of management in the daily 
functioning of school organizations and the role of leaderships in the creation and maintenance of the 
organizational culture. 
At a time when the existing legislative framework states that it is urgent to reinforce the 
leaderships of schools and that this "is recognized as one of the most important measures needed to 
reorganize the system of school administration regime" (Decree-Law no. 75/2008 of 22 April) ), and that 
the existing legal framework “in nothing favoured the emergence and much less the 
dissemination"(idem) of strong leaderships, we sought to identify the leadership styles that could emerge 
from the management model in light of Decree-Law no. 115-A / 98, 4 May, to analyse how these 
leaderships have been built within the school and also to analyse the effects of the organizational culture 
in the construction of the dominant styles of performed leaderships and in the educational success of 
their students. 
Due to the nature of this study, the methodology is essentially qualitative and it is carried out 
through a case study in a centennial secondary school by using the document analysis of written sources 
(official and unofficial) and non-participant observation, carried out in the form of field diary, in the course 
of our visits to the school. We also used the interview technique by holding semi-structured interviews to 
formal leaders and heads of coordination structures and pedagogical supervision of the organization. 
The results allow us to conclude that the school, in the perspective of its managers, is 
characterized by a strong organizational culture, in an integration perspective, where the symbolic 
management contributes to the strengthening of its basic assumptions which characterize the everyday 
life of the organization. Leaderships exist in a continuum of time and action and therefore the 
perceptions of this school are based on the leaderships that were able to emerge throughout its history 
and knew how to transform this institution into a locus of production of rules capable of guiding the 
actions of their actors. 
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Notícia diária nos jornais, a escola e a educação suscitam na opinião pública opiniões e 
percepções diferenciadas e o desempenho dos alunos é regularmente associado à imagem da 
escola e à sua reputação na comunidade local. Ao terem de dar resposta às realidades sociais e 
políticas em que se inserem, as escolas são convidadas a preparar os jovens para um mundo 
globalizado e em permanente mudança. Em termos políticos, a escola e a educação dos jovens tem 
vindo a ser considerada como uma prioridade nacional e os governantes e estudiosos estão 
conscientes que a evolução e modernização do país estão intimamente relacionadas com o elevar 
do capital cultural e académico das suas populações.  
A modernização do sistema educativo e da educação levada a cabo pelo XII governo 
constitucional tendeu para as novas lógicas de mercado, identificadas com uma visão neo-liberal, e 
os conceitos de eficácia, eficiência, qualidade e optimização na utilização dos recursos são bem 
visíveis no seu programa, levando Lima (2002) a referir que  
“A obsessão pela eficácia, pela eficiência e pela qualidade, ainda que recente no universo 
educativo, é uma obsessão tipicamente tayloriana, […] Tem sido na base de estratégias 
“gerencialistas”, […] que a discussão em torno da eficácia educativa e das “escolas eficazes” tem 
sido frequentemente conduzida, quantas vezes socorrendo-se da vulgata gestionária e do 
receituário, em crise, no domínio económico-empresarial.” ( p. 26)  
Em Maio de 1998 foi introduzido um modelo de gestão onde se pode ler, no seu artigo 4º, 
ponto 1, alínea e), que um dos princípios orientadores de administração das escolas é a 
“estabilidade e a eficiência da gestão escolar” (Dec.-Lei 115-A/98 de 4 de Maio). 
Ao longo de dez anos este decreto-lei foi aplicado a todas as escolas portuguesas levando a 
educação a ser “crescentemente subordinada a perspectivas gerencialistas e neocientíficas, 
fortemente influenciadas pelas teorias da ‘nova gestão pública’ da ‘administração pública 
empresarial’ ou da ‘escolha pública’” (Lima, 2007, p. 4). Simultaneamente este modelo permitiu 
que a gestão democrática surgisse como um dos problemas da escola portuguesa. Na perspectiva 
gerencialista emergente, os “excessos de democracia, de participação e de colegialidade (Lima , 
2007, p. 50) são percepcionados como o reverso da modernização e da racionalização. Este 
modelo de gestão implementado em 1998, favorável ao desenvolvimento de uma liderança colegial, 
não foi capaz de permitir eficácia na administração e gestão escolar e consequentemente contribuir 
para o desenvolvimento de uma sociedade mais democrática.  
Para os líderes políticos era imperioso solucionar este problema e a solução encontrada 
passou pela substituição dos órgãos colegiais de gestão, dos então conselhos executivos, por um 
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director, um órgão unipessoal, responsável pela administração e gestão das escolas com a 
publicação do Dec.-Lei nº 75/2008 de 22 de Abril. Com a publicação deste decreto sente-se uma 
mudança de rumo nos discursos políticos onde “é possível identificar com clareza uma 
incorporação crescente da problemática dos usos gestionários da cultura, convocada 
frequentemente no quadro de preocupações técnicas e gestionárias” (Torres, 2006, p.138). Esta 
mudança foi analisada levando Barroso a referir que “não existe evidência empírica que o actual 
quadro legislativo seja impeditivo, só por si”, da constituição de lideranças fortes (2008, p.3). Na 
mesma linha, Lima (2008, p. 2) refere que ficou “por demonstrar por que razão uma liderança 
individual é superior a uma liderança colegial” e “porque razão haveria uma “liderança forte” de 
coincidir com uma “boa liderança”.  
Foram estas interrogações que suscitaram em nós curiosidade no sentido de partir à 
descoberta dos estilos de liderança que puderam emergir do modelo de gestão à luz do Dec.-Lei 
115-A/98, de 4 de Maio e a forma como eles se construíram no interior da escola. No nosso 
entender, as interrogações colocadas por Barroso (2008, p.3) e Lima (2008, p. 2) poderão ser 
ainda melhor compreendidas se fizermos um estudo da liderança integrado no estudo da cultura da 
organização: 
“Culture can be analysed as a phenomenon that surrounds us all the times, being 
constantly enacted and created by our interactions with others. […].These dynamic processes of 
culture creation and management are the essence of leadership and make one realize that 
leadership and culture are two sides of the same coin.” (Schein, 1997, p. 1)   
 
          Na opinião de Torres (2006, p.166) os órgãos de gestão são o contexto formal e legítimo de 
produção quotidiana de símbolos, de significados, de visões e de orientações para a acção e o papel 
da liderança nas organizações é determinante na gestão da sua cultura, que “resulta de um 
complexo processo de interacção entre um conjunto múltiplo de factores” (idem, p.177). A cultura 
da organização permite melhor compreender as suas formas de funcionamento conducentes à 
concretização dos objectivos educacionais.             
   Articulando a cultura com a eficácia da escola, a liderança surge como o elo de ligação e, 
na perspectiva de Sergiovanni, “a eficácia da escola requer uma liderança autêntica, uma liderança 
que seja sensível aos valores, crenças, necessidades e desejos únicos dos profissionais e cidadãos 
locais, que são quem melhor conhece as verdadeiras condições necessárias para um dado grupo 
de estudantes num contexto específico.” (2004, p.11) e a “maioria dos cidadãos deseja que as 
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escolas reflictam os valores e as crenças que são verdadeiramente importantes na sua vida” (idem, 
p.9).    
O nosso pressuposto teórico considera que as escolas são organizações com uma cultura 
própria e única que se desenvolve nas interacções sociais dos seus actores e que se vai 
sedimentando no tempo. Da mesma forma, consideramos que essa cultura se pode manifestar de 
forma ora integradora, ora diferenciadora ora fragmentadora, podendo desenvolver várias formas 
culturais no interior da organização. De igual modo partimos do pressuposto teórico que a liderança 
é um dos factores que pode influenciar a obtenção de sucesso académico por parte dos alunos. Por 
conseguinte, esta liderança vai tentar motivar os seus seguidores e influenciar o rumo da 
organização orientando a sua acção e dando-lhe significado. Esta liderança tem um papel 
fundamental na manutenção, no desenvolvimento ou na mudança da cultura da organização ao 
criar não só a sua estrutura e a sua tecnologia, mas também os seus símbolos, as suas ideologias, 
as suas crenças, os seus rituais e os seus mitos tentando envolver os membros da organização e 
modelar os seus comportamentos.  
Assim, vamos procurar interpretar as manifestações culturais de uma organização escolar à 
luz do quadro multiparadigmático de Martin (2002), segundo o qual a cultura de uma organização 
poderá ser melhor compreendida. Pretendemos obter um conhecimento capaz de articular as 
diferentes manifestações culturais que caracterizam o quotidiano organizacional e que se 
materializam no seu interior ora em harmonia, ora em conflitos entre grupos e, por vezes, envoltas 
em ambiguidade, paradoxo e até em contradição.    
  A diversidade de estilos de liderança também vai por nós ser analisada uma vez que os 
líderes organizacionais são aquelas pessoas, que ao assumirem papéis diferenciados no interior de 
uma organização, orientam e exercem influência no sentido de concretizar os objectivos da 
organização. Assim, vamos orientar o nosso estudo no sentido de tentar compreender o estilo de 
liderança capaz de emergir numa organização escolar à luz do Dec.-Lei nº 115-A/98, de 4 de Maio. 
O exercício de uma liderança moral e transformacional adquire relevância ao estudarmos uma 
organização escolar, consequentemente vamos procurar integrar o nosso estudo nas teorias da 
Nova Liderança e mais especificamente convocar os estilos de liderança identificados por Bush 
(2003) como suporte teórico à nossa investigação. Como refere Sergiovanni “as escolas necessitam 
de uma liderança especial porque são locais especiais” (2004, p.172).  
O presente trabalho teve como propósito analisar e interpretar o estilo de liderança praticado 
numa escola secundária – uma antiga escola industrial, adiante designada de ATENA – no quadro 
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legislativo de autonomia, administração e gestão das escolas inerente ao Dec.-Lei nº 115-A/98, de 
4 de Maio, e qual o impacto dessa liderança na relação recíproca de construção da cultura da 
organização. Pretendemos, ainda, analisar de que forma a liderança, a cultura organizacional e a 
execução das medidas de política educativa se articulam e de que forma se reflectem no 
sucesso/insucesso escolar da organização. Neste contexto surgiram três hipóteses de investigação. 
A primeira vai procurar correlacionar os traços dominantes das manifestações culturais de 
uma escola centenária com a forma como a liderança do conselho executivo é capaz de a transmitir 
às gerações presentes e futuras, possibilitando a sua partilha por todos os actores educativos.  
Porque a escola se insere num sistema com forte regulação estatal, a segunda hipótese vai 
permitir-nos perceber se a escola se constitui como um locus de reprodução normativa, limitando-se 
ao “fazer quotidiano das rotinas de uma governação democrática e de manutenção […], do status 
quo educacional” (Sanches, 1996, p.16) reforçando as políticas educativas dominantes. 
A terceira hipótese incide sobre a relação entre a liderança posta em prática no interior da 
organização e o seu impacto no sucesso dos seus alunos. Pretendemos, assim, interpretar os 
processos de liderança e perceber os seus efeitos na eficácia da organização que pode ser 
percepcionada através do desempenho dos seus alunos.           
  Para levar em frente esta investigação optámos por uma metodologia de índole qualitativa, 
centrada na análise de um caso específico de uma escola. Foi utilizada a análise de documentos 
para caracterizar o contexto escolar em termos geográficos, históricos e organizacionais. 
Recorremos também à entrevista semi-directiva para obtermos as percepções dos seus líderes 
sobre a escola, sobre a(s) sua(s) liderança(s) e sobre o sucesso dos seus alunos. Algumas notas 
elaboradas em forma de diário de campo, assim como a observação não participante, revelaram-se, 
também, recursos valiosos para complementar os dados anteriormente obtidos.  
O presente trabalho estrutura-se em três partes distintas. A primeira parte com o titulo 
“Cultura e liderança em contexto organizacional: construção de um modelo de análise” debruça-se 
sobre o enquadramento teórico das duas temáticas centrais a esta investigação, procurando ir à 
descoberta do quadro teórico-conceptual que nos permita estudar as organizações educativas a 
partir da metáfora cultural. Na segunda parte, com o título: “A cultura e a liderança numa escola 
secundária” apresentamos o estudo realizado numa escola secundária utilizando para o efeito o 
quadro teórico proposto por Martin (2002) e Bush (2003), articulando as problemáticas da cultura 
organizacional e da liderança. Na conclusão procuramos revisitar as conclusões a que chegamos, 
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dando conta das implicações teóricas que daí decorrem, das dificuldades que foram surgindo e das 
fragilidades que percorrem este trabalho.  
As duas primeiras partes, por sua vez, estruturam-se em torno de dois capítulos, partido da 
parte teórica para a empírica.  
O primeiro capítulo procura delimitar teoricamente a problemática da cultura organizacional 
dando conta das principais focalizações e perspectivas teóricas que a nível internacional e nacional 
foram surgindo sobre esta temática e que podem ser enquadradas na evolução da Teoria 
Organizacional. Ainda neste capítulo procuramos abordar a problemática da cultura organizacional 
em contexto educativo, a sua relação com as lideranças e a sua importância no desempenho 
académico da população estudantil.  
O segundo capítulo procura dar conta das principais abordagens da liderança nas 
organizações escolares. Num primeiro ponto, procuramos clarificar o conceito e enquadrar 
teoricamente as diferentes abordagens de liderança, numa perspectiva diacrónica, que de alguma 
forma começaram a constar da reflexão organizacional. Ao fazermos a sua transposição para a 
realidade educativa, procuramos sintetizar as contribuições dos diversos modelos teóricos para a 
compreensão das lideranças em contexto escolar, em articulação com a cultura organizacional e 
sucesso educativo. Procuramos ainda clarificar a realidade das lideranças nas escolas secundárias 
portuguesas. Terminamos este capítulo com o esboço de um modelo de análise adequado ao nosso 
estudo e que sinaliza as relações entre os conceitos e as perspectivas a explorar.   
A segunda parte inicia-se com um capítulo dedicado às opções metodológicas e à 
contextualização do estudo. Assim no terceiro capítulo efectuamos uma descrição e justificação da 
metodologia de trabalho, damos a conhecer o local e a população alvo da nossa investigação, assim 
como as técnicas e procedimentos de recolha, tratamento e análise de dados.    
O quarto capítulo apresenta-nos a escola em estudo, símbolo do conhecimento, e inicia-se 
com uma breve incursão pela sua história. Num primeiro ponto procuramos apresentar e analisar 
os traços culturais dominantes numa dupla perspectiva: a institucional e a dos seus gestores. Num 
segundo ponto procuramos identificar os estilos de liderança que puderam emergir nesta escola à 
luz do Dec.-Lei nº 115-A/98 de 4 de Maio e proceder à sua articulação com a cultura organizacional 
escolae e os processos de construção do sucesso educativo. Ao apresentarmos o nosso estudo 
procuramos confirmar ou infirmar as nossas hipóteses de trabalho à luz do nosso modelo de 
investigação do que daremos conta na conclusão deste trabalho de investigação.  
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 Cultura e liderança em contexto organizacional: construção de um modelo de análise 
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  A primeira parte deste trabalho vai centrar-se no estudo da relação entre a cultura 
organizacional, a liderança e o sucesso escolar, tendo como referência o contexto do ensino 
secundário no período em que vigorou o Dec.-Lei 115-A/98, de 4 de Maio. Ao enveredarmos pelo 
estudo destes três vectores não podemos deixar de referir que a nossa abordagem vai incidir 
sobretudo nas problemáticas da cultura e da liderança funcionando o sucesso educativo como 
dimensão secundária a que daremos o necessário destaque na parte empírica desta investigação. 
Assim, ao construirmos o nosso modelo de análise, a tónica do sucesso educativo não surgirá com 
a mesma incidência constituindo-se, apenas, como um dos elementos possíveis de ser modelado 
pela cultura da organização e pelas suas lideranças.       
Seguindo a sugestão metodológica de Martin (2002) e de Bush (2003) o modelo cultural vai 
ser utilizado como enquadramento conceptual deste estudo. Assim sendo, a escola vai ser 
perspectivada como uma cultura com características únicas onde os seus líderes, ocupando 
diversos cargos no seu interior, orientam e influenciam os diversos actores educativos para as suas 
visões de escola criando um pacto e compromisso em torno dos objectivos organizacionais 
(Sergiovanni, 2004 b). Partindo deste enfoque, a revisão da literatura procurará enquadrar 
teoricamente a problemática da cultura e da liderança em contexto escolar. Esta revisão irá abarcar 
os principais autores que a nível nacional e a nível internacional reflectiram e produziram uma vasta 
literatura sobre esta temática. 
Esta parte engloba dois capítulos. O primeiro inclui uma visão global do desenvolvimento 
dos estudos sobre a cultura organizacional e a sua relação com os processos de liderança. O 
segundo capítulo procura situar teoricamente a problemática da liderança articulando a sua relação 
com a cultura e com o facto destes dois pressupostos serem fundamentais na modelação do rumo 
organizacional e na orientação da acção das organizações educativas podendo mesmo interferir no 
grau de sucesso académico dos seus alunos.  
 
 
 
24 
25 
 
Capítulo 1  
 
A cultura organizacional: perspectivas e focalizações teóricas 
 
 
 
 
 
 
 “[…] in order for people to function within any given setting, they must have a continuing 
sense of what that reality is all about in order to be acted upon. Culture is the system of such 
publicly and collectively accepted meanings for a given group at a given time […][and] the offspring 
of the concept of culture I have in mind are symbol, language, ideology, belief, ritual, and myth. Of 
these symbol is the most inclusive […] because symbolic analysis is a frame of reference, a style of 
analysis in its own right.” (Pettigrew, 1979, p. 574) 
           Existem múltiplas definições de cultura, umas de carácter mais lato, outras de carácter mais 
restrito, valorizando, estas, aspectos mais concretos e específicos. Partindo de uma perspectiva 
sociológica, cultura pode ser definida como o conjunto de valores de um determinado grupo que os 
distingue de todos os outros grupos e que agregam todas as normas pelas quais o grupo se rege, 
criando uma simbiose entre o abstracto (valores) e as regras objectivas. É toda uma forma de vida 
dos membros de uma determinada sociedade ou grupo, revelando-se um factor primordial de 
qualquer organização. Na perspectiva de Cuche (1999, p.24) “A cultura permite ao homem não só 
adaptar-se ao meio, mas também adaptar este a si próprio, às suas necessidades e aos seus 
projectos…”  
 É a cultura que distingue cada organização e é ela que agrega os seus membros em torno 
de determinados objectivos, construindo-se nas suas interacções, tal como é referido por Smircich 
(1985, p. 66) “culture does not exist separately from people in interaction”. Nesta perspectiva, e 
segundo Morgan, a cultura poderá ser entendida como um continuum de produção, como “um 
fenómeno activo, vivo, através do qual as pessoas criam e recriam os mundos dentro dos quais 
vivem” (2006,p.135). 
O conceito de cultura organizacional popularizou-se a partir dos finais dos anos 70 do 
século XX, devido ao desempenho das empresas japonesas. Será que os funcionários japoneses 
eram mais eficientes que os ocidentais? Acreditava-se que algo mais deveria estar a influenciar o 
seu bom desempenho, para além da sua eficiência profissional. A cultura nacional, que certamente 
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influenciava a vida organizacional, deveria ser a chave do enigma. Ao transferir-se para a empresa, 
o conceito de cultura organizacional ganhava, assim, relevância ao tentar estudar ora a tensão entre 
o explícito/implícito ou entre a ordem, ora a racionalidade e irracionalidade da vida organizacional 
(Ouchi & Wilkins, 1988, p.224). 
 
 
1. A organização: de construção social a fenómeno cultural  
Qualquer organização surge fruto de uma intenção e de alguém que a concretiza. Mas, para 
que uma intenção dê lugar a uma organização, será necessário que grupos de pessoas se unam na 
persecução de objectivos comuns. Na sua interacção, os diversos membros da organização 
atribuem significados a toda a realidade que os circunda criando uma forma própria de ver e 
entender essa mesma realidade ficando esta imbuída de crenças, regras, normas que lhe conferem 
sentido. Está criada a visão comum ou cultura de grupo. De acordo com Schein 
“cultures basically spring from three sources: (1) the beliefs, values, and assumptions of 
founders of organizations; (2) the learning experiences of group members as their organization 
evolves; and (3) new beliefs, values, and assumptions brought in by new members and leaders. […] 
Organizations do not form accidentally or spontaneously. Instead, they are goal oriented, have a 
specific purpose, and are created because one or more individuals perceive that the coordinated and 
concerted action of a number of people can accomplish something that individual action cannot.” 
(1997, pp. 211-212) 
Na óptica de Silverman (1971, pp. 13-14), e perspectivando um ideal tipo, uma organização 
formal obedecerá a três características fundamentais: (1) surge num determinado tempo, como 
artefacto, com determinados objectivos e regras claramente definidas pelo seu fundador; (2) como 
artefacto, a organização será marcada por um tipo de relações não reconhecidas pelos seus 
participantes que tentarão obter a coordenação e o controlo da mesma; (3) será prestada atenção à 
discussão e execução de alterações nas relações sociais e nas regras que lhes servem de base. 
Blau & Scott (1962) definiram as organizações formais como sendo aquelas que se 
constituíram com o intuito específico de atingirem determinados objectivos. Consequentemente, 
uma organização é um construto social, com uma história própria, e que persegue determinados 
objectivos. A sua história resulta das interacções dos seus membros e pode reflectir os valores do 
seu criador ou, a partir de um determinado ponto, de outros actores, que de alguma forma, 
contribuíram para o seu desenvolvimento. Nesta linha de pensamento, todas as organizações 
27 
poderão ser diferentes e ser “muitas coisas ao mesmo tempo […] e só é possível conhece[-las] 
através de experiências dentro delas.” (Morgan, 2006, pp.345-347). 
 
 
2. Cultura organizacional: origem da problemática  
O recrudescimento do interesse pelo estudo da cultura organizacional surgiu nos finais dos 
anos 70, do séc. XX, em consequência da crise que abalou as empresas americanas e tendo como 
base de comparação o sucesso das empresas japonesas. O renovar do interesse pela temática tem 
uma forte base gestionária e pretendia, acima de tudo, identificar o conjunto de pressupostos 
capazes de originar a eficácia e eficiência geradoras de organizações de excelência:   
“Considerar as pessoas, e não as máquinas, o dinheiro ou mesmo os cérebros, como um 
recurso natural, talvez seja o sucesso de tudo. Kenichi Ohmae, chefe do escritório de Tóquio da 
McKinsey, diz que no Japão, organização e pessoas são sinónimos. Além disso, a orientação para 
as pessoas encoraja o carinho pelo produto e exige um pequeno risco e inovação por parte do 
trabalhador médio.” ( Peters & Waterman, 1995, p.58)  
Antes dos anos 70 o termo cultura organizacional não era considerado como um paradigma 
possível para a compreensão dos fenómenos organizacionais. Só esporadicamente é que alguns 
teóricos estudavam as organizações como culturas. No entanto, esses estudos denotavam já uma 
clara orientação de índole cultural. Nos finais dos anos 1970, o conceito ganhou adeptos e 
começou a despertar interesse quer em termos teóricos, quer em termos empíricos revelando duas 
orientações distintas. Por um lado surgiam estudos com uma vertente claramente gestionária e ao 
serviço do sucesso organizacional (Peters, 1978). Uma outra vertente (Pettigrew, 1979, Van 
Maanen 1979), de índole marcadamente teórica e de cariz interpretativo, pretendia, acima de tudo, 
o estudo das organizações com o intuito de conduzir a uma mudança de paradigma (Barley, Meyer 
& Gash, 1988, pp.31-32).    
O conceito de cultura organizacional, que até aos anos 80 não surgia como fazendo parte 
explícita da Teoria das Organizações, tornou-se, então, uma área de interesse e investigação mais 
consistente, originando a produção de uma vasta literatura e de estudos empíricos, sobretudo nos 
países anglo-saxónicos. 
Desde o início que o conceito de cultura organizacional suscitou pontos de vista de análise 
diferenciados conduzindo à produção de abordagens também elas diferenciadas uma vez que 
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 “Organizational culture researchers do not agree about what culture is or why it should be 
studied. They do not study the same phenomena. They do not approach the phenomena they do 
study from the same theoretical, epistemological, or methodological points of view.” ( Frost, 1991, 
p.7)  
Ao tentar perceber a origem da problemática, e de acordo com Ouchi e Wilkins (1988), 
somos forçados a reconhecer que os estudos sobre cultura organizacional tiveram a sua génese nos 
anos 40 na tradição funcionalista da Antropologia Cultural. Radcliffe-Brown (1952) e Malinowski 
(1961) descrevem os elementos culturais – como as práticas de emprego, cerimónia, lendas – em 
termos funcional-estruturalistas. Geertz (1973) e Goodenough (1971) representam a corrente 
simbólica divergindo somente no método de trabalho. Enquanto para Geertz a cultura funciona 
como a porta de entrada no mundo conceptual onde vivemos, permitindo o diálogo com a mesma, 
para Goodenough  as regras e categorias culturais ajudam as pessoas a gerarem comportamentos 
aceitáveis (Ouchi & Wilkinks, 1988, pp. 226-227). Os estudos sobre a cultura organizacional 
também foram influenciados pelas diferentes perspectivas desenvolvidas no campo da Teoria 
Organizacional (idem, p. 224) e no início do século XX algo novo emergia no pensamento dos 
estudiosos das organizações. As atitudes e as percepções dos trabalhadores passavam a ser 
consideradas como factores capazes de os estimular na prossecução dos objectivos formais da 
organização. No entanto, os estudiosos não encaravam a cultura organizacional na sua vertente 
interpretativa da realidade mas somente enquanto factor capaz de influenciar os comportamentos 
dos seres humanos no interior das organizações (Marion, 2002). As teorias de análise 
organizacional surgiram, assim, com o intuito de melhor apreender a forma como as organizações 
poderiam alcançar os seus objectivos. Taylor (1911), Fayol (1949), Weber (1947) e Mayo (1945) 
lançaram os fundamentos do que se viria a constituir como a Teoria Organizacional. De referir que a 
obra de Weber é distinta da dos outros autores e ajuda-nos a compreender o funcionamento das 
organizações numa perspectiva mais holística. Mayo valoriza uma abordagem mais humanista 
traçando o caminho para a Teoria das Relações Humanas permitindo que o lado humano da 
empresa ganhasse visibilidade1.  
A Teoria Organizacional, ao longo dos tempos, procurou debruçar-se sobre a relação que 
existe entre a estrutura organizacional e o lado comportamental das organizações levando Selznick 
                                               
1 No início dos anos 80 a cultura surgiria como o factor capaz de explicar o grau de eficiência e competitividade de cada organização. Nesta linha de 
pensamento surgia a obra In Search of Excellence de Peters & Waterman): “ A cultura regula rigorosamente as variáveis que de facto contam,[…] e faz 
ressaltar um sentido para a actividade da companhia” ( Peters & Waterman, 1995, p.58 [1ªedição 1982]). Emergia, assim, e numa tradição 
funcional-estruturalista da Antropologia, o conceito de ‘corporate culture’ que correspondia a uma ideia de cultura organizacional enquanto variável 
capaz de conduzir ao aumento da eficácia da organização pois a cultura funciona como “an adaptative-regulatory mechanism. It unites individuals into 
social structures”. (Smircich,1983, p.342). A ideia é a de que uma organização tem uma cultura, partilhada por todos os seus membros, o que lhe 
permite atingir a excelência. 
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a afirmar que “the most important thing about organizations is that, although they are tools, each 
nevertheless has a life of its own” (1980 [1ªed. 1949], p. 10). Nos anos 30 (Barnard, 1938, 
Selznick, 1949) a tensão entre  “[the] explicit and rational views of organization on the one hand and 
implicit, nonrational views on the other […]”(Ouchi & Wilkinks, 1988, p. 228) era considerada 
evidente e as publicações que surgiram até aos anos 60 reflectiam esta tensão. No entanto, e 
embora o lado informal estivesse sempre presente, a primazia era atribuída ao lado racional. Nos 
anos 60 Blau & Scott com a obra Formal Organizations: A comparative Approach (1962), 
proporcionaram o que parecia uma possível resolução do problema ao definirem as organizações 
formais como “a purposive aggregation of individuals who exert common effort towards a shared 
and explicitly recognised goal”.(idem, p.231). O lado objectivo ganhava supremacia sobre o 
subjectivo. 
A partir dos anos 70 o estudo da cultura organizacional mudava de rumo. A tensão, 
aparentemente dissolvida, ressurgia. Alguns sociólogos concluíram que não era possível explicar 
determinado tipo de organizações à luz do explícito e do formal. A ênfase atribuída por Weber às 
características racionais da burocracia não permitia explicar o que se passava no interior de certas 
organizações formais das quais podemos destacar as escolas e os hospitais. Cohen, March e Olsen 
(1972) concluíram que a escola, enquanto organização, não podia ser interpretada à luz do ponto 
de vista burocrático formal, mas antes como uma “anarquia organizada” e mais tarde Weick (1976) 
interpretou-a como um “sistema debilmente articulado”. Becker e Gordon (1966) tentaram aplicar o 
paradigma vigente ao estudo dos hospitais enquanto organizações, mas, concluíram que, neste tipo 
de organizações, também algo escapava à sua análise. O mesmo se passava com o sucesso das 
empresas japonesas. O paradigma até então utilizado no estudo organizacional, mostrou-se incapaz 
de explicar o boom da “Corporate Culture” (Alvesson, 1995, p.3).  
De realidade social, a organização começava a ser encarada como uma realidade viva com 
uma cultura própria. Estávamos perante um novo paradigma com potencialidades heurísticas em 
termos organizacionais. A cultura organizacional surgia como o conceito capaz de explicar a 
realidade organizacional e foi definida por Schein como 
“a pattern of shared basic assumptions that the group learned as it solved its problems of 
external adaptation and internal integration, that has worked well enough to be considered valid and, 
therefore, to be taught to new members as the correct way to perceive, think and feel in relation to 
those problems.” (1997, p.12)  
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A cultura era encarada como a “social normative glue that holds an organization together”2 
Era uma perspectiva de carácter funcionalista que entendia a cultura como algo que as 
organizações têm e que era criada pelos líderes, pois, segundo Schein (1997), o que os líderes 
fazem de importante é criarem e gerirem a cultura e que, segundo Ouchi & Wilkins, “…it is through 
culture […] that large firms can be bent to the will of their masters” (1988, p. 235).   
Os anos 80 viram surgir outro tipo de entendimento da cultura organizacional. Nas palavras 
de Smircich, alguns teóricos, os que consideram a cultura como metáfora, sugerem que as 
organizações podem ser entendidas como culturas, deixando de lado a ideia de que a cultura é algo 
que as organizações têm. As organizações são cultura (Smircich, 1983, p.347). Esta visão 
encaminha-nos novamente para a tensão entre o objectivo e o subjectivo em análise organizacional 
dando relevância ao subjectivo e simbólico, o que proporciona uma multiplicidade de perspectivas 
de análise capazes de interpretar a realidade, pois, devido aos seus focos distintos de interesse, 
permite aos estudiosos enveredar por caminhos de análise diferenciados, uns mais descritivos e 
outros mais críticos (idem, p.353). Assim sendo, a definição de cultura de Frost et al adequa-se a 
esta perspectiva pois, de acordo com este autor, 
 “talking about organizational culture seems to mean talking about the importance for 
people of symbolism – of rituals, myths, stories and legends – and about the interpretation of 
events, ideas, and experiences that are influenced and shaped by the groups within which they live” 
  (Frost et al, 1985, p.17)  
 
            Ainda na perspectiva de Smircich, passamos de uma preocupação com o que é que a 
organização faz e como o pode fazer de forma mais eficiente, para uma preocupação com o como é 
que a organização se concretiza e o que significa estar organizado (idem, p. 353). Segundo a 
mesma autora a cultura passa a ser entendida como um paradigma que nos permite entender não 
só as organizações como a nós próprios (Smircich, 1985, p.58). 
Há a passagem de um paradigma funcionalista e gerencialista para um paradigma 
interpretativo da realidade organizacional. O estudo da cultura organizacional vai revelar-se um 
caminho original e poderoso para a compreensão, concepção, análise e gestão das organizações ao 
“ser uma importante ferramenta de análise e interpretação da acção humana no complexo meio 
organizacional” (Meek, 1992, p.193).     
 
                                               
2 Este conceito surge na literatura atribuído a diversos autores: Harrison, Roger(1972), Martin,J. & Siehl, C.(1981), Tichy (1882), Smircich (1983).   
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3. As principais focalizações teóricas  
           3.1. Origem, expansão e consolidação da cultura organizacional  
 
Na sua obra Organizational Culture, Mapping the Terrain, Martin (2002) procura definir 
cultura através de inúmeros conceitos encaminhando-nos para a existência de várias perspectivas 
teóricas de análise. No entanto, o que a autora procura, no meu ponto de vista, é abrir caminho 
para o que ela considera a sua própria teoria: “A Three-Perspective Theory of Culture”, que não é 
mais do que uma simbiose das três principais perspectivas teóricas, criando um quadro conceptual, 
o qual tem sido utilizado pelos investigadores da problemática da cultura organizacional, em termos 
de manifestações. 
 Antes de analisarmos a forma como a cultura se manifesta, é importante analisar a forma 
como ela se constrói, ou seja, como nasce, se desenvolve e consolida no interior de uma 
organização. 
A cultura organizacional é composta por vários elementos. Na perspectiva de Schein (1997, 
p.17) a cultura de qualquer organização é visível em três dimensões: i) normas (manifestações 
visíveis como a arquitectura, a linguagem a tecnologia, formas de comunicação, mitos e histórias, 
rituais e cerimónias entre outros); ii) valores partilhados que não são mais que razões apresentadas 
pela organização como justificação para os seus comportamentos; iii) pressupostos básicos que 
formam o coração ou núcleo da cultura organizacional, são a sua essência (Deal & Kennedy, 1982). 
Estes últimos constituem o nível mais profundo da cultura organizacional e são eles que orientam e 
enformam o comportamento dos diferentes actores. São aqueles pressupostos aceites pelos actores 
organizacionais e que são extremamente difíceis de alterar. (idem, p.22). Estes parecem ser 
aqueles elementos que, os estudiosos desta problemática aceitam como existindo em qualquer 
organização. 
Como se constrói, afinal, a cultura de uma organização? 
Tal como já referi anteriormente o conceito de cultura organizacional readquiriu vigor nos 
Estados Unidos a partir dos anos 70 e na Europa a partir dos anos 80. Após uma análise da 
literatura sobre esta temática podemos concluir que alguns autores relacionam a origem do 
conceito com Elton Mayo e os seus estudos na Western Electrical Company, Chicago, no bairro de 
Hawthorne3, integrados na Teoria das Relações Humanas. Outros autores (Schein, Ouchi, Peters & 
Waterman entre outros) relacionam o interesse pela cultura organizacional com o “milagre japonês” 
                                               
3 De acordo com várias leituras podemos concluir que Elton Mayo e os seus colaboradores vão chamar a atenção para o facto de que qualquer estudo 
deve ter em conta quer o lado formal quer o lado informal de uma organização. 
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(corporate cultures) e, neste contexto, o Japão surge como modelo para o Ocidente. A organização 
era vista como uma microsociedade com uma cultura própria que funcionava como uma receita 
para a eficácia e a eficiência. Era o mito das grandes famílias. 
Para Alvesson, o interesse pela cultura organizacional pode ser entendido como uma 
“response to frustration over the dominance of positivistic approaches in American organization 
theory” (1995, p.5). Ainda segundo o mesmo autor, o motivo pelo qual os estudos sobre cultura 
organizacional são importantes prende-se com dois pontos de vista. Um gestionário que vê a cultura 
“as a means of promoting more effective managerial action” e outro de índole mais crítica e que 
considera a cultura “as a point of entry for a broader understanding of and critical reflection upon 
organizational life and work” (idem, p.6). Inseridos no ponto de vista crítico devemos incluir as 
autoras Smircich e Martin. 
A partir dos anos 70, o conceito de cultura organizacional ganhou um grande enfoque 
investigativo ao eleger “o domínio do informal, do implícito e do oculto […] como objecto de estudo 
privilegiados” (Torres, 2004, p. 87). De acordo com esta autora da tensão entre o formal e o 
informal, entre o explícito e o implícito, entre o objectivo e o subjectivo, entre o dentro e o fora, entre 
a estrutura e a acção, nasce, desenvolve-se e consolida-se a cultura de uma organização. A partir 
destas premissas, podemos considerar a organização não só como um locus de reprodução, mas 
também como um locus de produção (Lima, 1998) dos pressupostos básicos ou, de acordo com 
Torres (2004), de manifestações visíveis e invisíveis. Como locus de reprodução teremos de 
entender a cultura como variável independente e externa onde a cultura “operates as a form of 
normative control beyond the volition of the individual” (Barley, Meyer & Gash, 1988, p.44). Ao 
perspectivarmos a organização como locus de produção, a cultura terá de ser entendida ou como 
variável dependente e interna ou como metáfora sendo possível existir um controlo da cultura por 
parte dos actores organizacionais, o que parecia impensável (ibidem).  
A primeira entende a cultura como a importação da cultura societal e terá de ser entendida 
a um nível macro analítico. Será a visão do formal, do explícito, do objectivo, do fora, da estrutura 
transportada para o interior da organização. Estamos perante uma visão funcionalista da cultura ao 
serviço da eficácia e eficiência organizacional (Barley et al, 1988) 
Ao perspectivarmos a cultura como variável dependente e interna ou como metáfora, a 
organização é vista como uma construção social, um locus de produção cultural, onde coexistem 
várias racionalidades, valorizando o informal, o implícito, o subjectivo, a acção. O que separa estas 
duas visões é que enquanto variável, a organização tem uma cultura, como metáfora a organização 
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é uma cultura (Smircich, 1983). Como variável, a cultura, produzida pela própria organização, está 
ao serviço da eficácia e da eficiência tendo, por isso, um cariz meramente funcionalista e, 
consequentemente, é a cola que mantém a organização unida. É como que uma ferramenta ao 
serviço da gestão organizacional. Como metáfora, a cultura está em permanente mudança e é 
“[…] perspectivada como um processo de construção e reconstrução permanente  
protagonizada por actores em interacção dinâmica com o social e organizacional (Torres, 2004, 
p.98).  
Aliás, a focalização da cultura como metáfora pressupõe essa constante construção e 
reconstrução, por parte dos actores organizacionais, das manifestações culturais e simbólicas, 
visíveis e invisíveis o que vai permitir entender a organização como um “fenómeno activo, vivo, 
através do qual as pessoas criam e recriam os mundos dentro dos quais vivem” (Morgan, 2006, 
p.135). Estamos perante um paradigma diferente. O que convém, agora, é interpretar as 
manifestações culturais da realidade organizacional, que podem brotar dos interesses, das 
diferenças e dos conflitos das culturas ou das subculturas.   
 
3.2. Manifestações da cultura organizacional  
“There is no such thing as an “integrated culture” or “fragmented culture”. There can, 
however, be a culture viewed from the integration perspective, and such a view is incomplete until 
that culture is examined from the differentiation and fragmentation perspective […]"( Martin,2002, 
p.156).  
A cultura de uma organização pode manifestar-se de acordo com três perspectivas teóricas 
diferentes: a integradora, a diferenciadora e a fragmentadora (Martin, 2002; Torres, 1977, 2004). 
Cada uma destas perspectivas permite obter uma visão particular da organização. De acordo com 
Frost (1991, p.8), parece ser este o quadro conceptual que melhor conseguiu abraçar quer as 
semelhanças quer as diferenças que separam os vários estudos da problemática da cultura 
organizacional.  
 
3.2.1 Perspectiva integradora  
“[…] studies written from an integration perspective define culture in terms of clear and 
consistent values, interpretation, and/or assumptions that are shared on an organization-wide basis” 
(Frost, 1991, p.13)  
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De acordo com a perspectiva integradora, a organização é um todo hegemónico onde a 
consistência, o consenso e a clareza imperam. Estamos perante uma visão em que os valores são 
partilhados do topo à base. O lado formal da organização é consistente com o lado informal. Quanto 
mais forte for a cultura maior será a dominação, no conceito weberiano do termo. O conflito é 
entendido como algo a banir e toda a organização está empenhada no bom funcionamento da 
mesma. Nesta perspectiva, os dirigentes são, normalmente, o ponto fulcral e qualquer estudo 
empírico terá de ter em conta a sua visão da realidade organizacional pois são vistos, muitas vezes, 
como os fundadores da cultura da organização, os responsáveis pela sua manutenção e até pela 
sua destruição (Schein, 1997). A perspectiva integradora será “congruent with managers’ desires to 
see their values shared and their policies implemented with enthusiasm” (Frost, 1991, p.159). De 
acordo com esta perspectiva todos os membros da organização partilham os mesmos valores, 
existindo um enorme sentido de lealdade e envolvimento que, em última instância, se reflectirá na 
produtividade (idem, p.11). As inconsistências, o conflito, as ambiguidades ou mesmo a presença 
de subculturas são sinónimos, num estudo de índole integrador, de que não existe uma “cultura 
organizacional” (idem, p.13). Tudo o que possa reflectir uma visão não hegemónica da organização 
é simplesmente ignorado num estudo que recorra a esta perspectiva. 
 
3.2.2 Perspectiva diferenciadora  
 “[…] If a study works from a definition of culture that compasses subcultures and conflict, 
and if primarily disempowered, lower status employees are studied, the differentiation perspective is 
more likely to receive empirical support”. (Frost, 1991, p.159)  
A perspectiva diferenciadora caracteriza-se pela não existência de uma cultura consensual, 
mas antes pela existência de subgrupos que formam uma ou várias subculturas. Esta perspectiva é 
um desafio ao statu quo, uma vez que tenta articular pontos de vista alternativos, valorizando a 
diferença e reconhecendo, muitas vezes, o conflito como uma força motriz que faz a organização 
seguir em frente. 
A cultura organizacional é vista, de acordo com Martin e Meyerson, como “a mosaic of 
inconsistencies” (Frost, 1991, p.55).4 Nesta perspectiva as subculturas ganham relevância e as 
relações entre elas podem, também, reflectir a inconsistência e o conflito. A organização deixa de 
ter uma cultura passando a ser uma cultura. Consequentemente, passa a ser vista como uma 
                                               
4  A este propósito Morgan (2006, p.131) refere que “nas organizações existem frequentemente sistemas de valores diferentes que competem entre si 
e que criam um mosaico de realidades organizacionais em lugar de uma cultura corporativa uniforme”. 
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metáfora, podendo também, em determinadas circunstâncias, ser analisada como uma variável 
dependente e interna. A hegemonia e a harmonia que caracterizavam a perspectiva integradora 
deixam de existir passando a “ênfase a ser colocada nas diferenciações culturais, nos dissensos, 
nos conflitos e nos antagonismos culturais” (Torres, 2004, p.164) e os actores são os protagonistas 
“no processo de construção e reconstrução da cultura da organização” (ibidem). Passamos de um 
paradigma funcionalista para um paradigma interpretativo da realidade organizacional o que vai 
permitir uma análise ao nível meso e micro dessa mesma realidade.  
 
3.2.3 Perspectiva fragmentadora  
A perspectiva fragmentadora tem como elemento central de análise o cariz ambíguo que 
caracteriza as relações dos membros de muitas organizações. De acordo com Frost, a perspectiva 
fragmentadora priveligia as manifestações culturais que não são nem claramente consistentes nem 
claramente inconsistentes (1991, p.115) uma vez que 
 “[…] fragmentation studies are […] likely to view ambiguity as a normal, salient and 
inescapable part of organizational functioning in the contemporary world”. (Martin, 2002, p.105)  
A ambiguidade que perpassa a organização ilustra bem as múltiplas realidades que a 
caracterizam. A organização é, ela própria, uma cultura e os valores não são partilhados de igual 
forma por todos os membros. A organização poderá ser encarada como um “sistema debilmente 
articulado” (Weick, 1976) estando aberta a soluções diferentes para os diferentes problemas. De 
acordo com esta perspectiva o consenso não existe e a falta de organização e de liderança é 
bastante comum.  
Ao contrário da perspectiva integradora, em que a cultura é “the glue that holds people 
together in tough times and motivates them to pull together when a change plan needs to be 
implemented” (Martin, 2002, p.175), a perspectiva fragmentadora assume que existe uma 
“multiplicidade de crenças, valores e significados dados pelos actores às experiências vividas sem 
que se denote […] a consolidação de uniformidades de condutas ou de atitudes ao nível dos grupos 
estruturados da organização” (Torres, 2004, p.166). Se a cultura organizacional é o resultado da 
acção humana, é impossível, então, existir o consenso. Embora se admita que “any organization will 
require, simply to survive, some common interpretations” (Martin, 2002, p.155), as crenças e os 
valores individuais serão a força motriz, pois estas abrem o caminho a uma variedade de 
interpretações da realidade organizacional que fica, necessariamente, marcada pela ambiguidade, 
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ironia e paradoxo (idem, p.106). Consequentemente, a consistência, o consenso e a clareza são, 
assim, excluídos da realidade organizacional. 
 
         4. Culturas e subculturas organizacionais em contexto escolar 
 
           4.1 A escola e as abordagens culturais  
 
A Cultura organizacional, como objecto de estudo, começou a suscitar um interesse 
crescente a partir da década de 80 do século XX. Os estudos sobre esta temática multiplicaram-se a 
partir deste período denotando, no entanto, diferentes perspectivas teóricas. Uma de carácter mais 
gestionária e outra que encara a cultura como base para uma mudança de paradigma (Barley et al, 
1988, p.32). A escola, enquanto organização, sofreu a influência destas abordagens surgindo, na 
altura, inúmeras perspectivas organizacionais que tentaram explicar aquela realidade. Na 
perspectiva de Prosser (1999,p.4) “formal organisational theory did not account for the dark 
‘underworld’ of school culture”. A complexidade cultural da escola não era passível de ser explicada 
à luz das teorias existentes e formuladas para outras realidades organizacionais. Ao tentarem 
resolver a tensão entre o explícito e o implícito da realidade organizacional Cohen, March e Olsen 
(1972) concluíram que a realidade escolar teria de ser interpretada como um “sistema debilmente 
articulado” e em 1976 Weick definiu-a como uma “anarquia organizada”. Nos anos subsequentes, 
não obstante o carácter multidisciplinar desta problemática, a cultura organizacional escolar 
constituiu-se como um campo de investigação de grande interesse (Torres, 2004, pp.143-145).  
O estudo da cultura organizacional em contexto escolar constitui uma dimensão 
complementar para a compreensão das práticas dos actores organizacionais sobretudo a um nível 
meso-analítico e micro-analítico. Partindo do princípio que a cultura de uma organização se pode 
manifestar de acordo com três perspectivas teóricas diferentes, vai ser fundamental uma simbiose 
destas perspectivas para uma melhor compreensão das dinâmicas e das lógicas de acção que se 
desenvolvem na organização escolar. A cultura da organização escolar vai funcionar como o elo 
unificador resultando de factores ora interiores à escola ora exteriores à mesma funcionando esta 
ora como locus de produção de sentidos ora como locus de reprodução das lógicas de acção e, 
nesta perspectiva, 
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“[…] a escola não será apenas  uma instância hetero-organizada para a reprodução, mas 
será também uma instância auto-organizada para a produção de regras e a tomada de decisões[…]” 
(Lima,1996, p.31).  
 A abordagem cultural vai permitir, à escola, recuperar o “seu carácter complexo, a 
diversidade e a heterogeneidade” (ibidem) contrariando a subjugação da escola à imposição 
normativa do Estado o que a despojava das suas margens de autonomia e liberdade e de 
capacidade estratégica (ibidem). 
O termo “cultura organizacional escolar” designa a carácter único de cada escola que é 
modelado pelas experiências únicas dos seus actores, pela sua história e pela liderança – “A 
school’s culture is shaped by its history, context and people in it” (Stoll, 1999, p.33) – e surge como 
um novo paradigma de análise da escola. Segundo Torres, os trabalhos iniciais sobre esta temática 
inserem-se em dois paradigmas teóricos diferentes. Um de cariz mais funcionalista (Deal e 
Kennedy) e que representa “uma leitura integradora e gestionária da cultura”( 2004, p.161) em que 
a cultura é  normalmente encarada  
“[…] como conjunto de normas, crenças e valores, [o] que permite criar um sentido de 
identidade, continuidade e permanência através do fluxo evolutivo das alterações e reformas 
institucionais” (Sanches, 1992, p.62).  
A cultura organizacional escolar poderá ser considerada como a força invisível que serve de pano de 
fundo a todas as actividades da escola dando orientações a todos os seus membros e ganha força 
representativa nos artefactos, nas normas, nos valores, nas cerimónias, nas crenças, nos rituais, 
nas tradições de cada escola.  
O segundo paradigma, de índole interpretativo e crítico, perspectiva a cultura organizacional 
escolar como o resultado da acção humana resultando numa multiplicidade de valores, de normas 
tudo “debilmente articulado” ( Weick).  
Ainda segundo Torres, há indícios claros que a tendência dos estudos sobre a escola 
reflecte, por um lado, os “modelos teóricos inspirados noutras realidades organizacionais, 
nomeadamente na empresa” e por outro lado preocupações “mais centradas nos sistemas de 
interacção humana” (Torres, 2004, pp.149-150). A escola deixou, também, “de ser encarada como 
um mero repositório de culturas societais e comunitárias [passando] a ser valorizada enquanto 
produtora de representações e culturas” (Gomes, 1993, p.56).  
Após o percurso que efectuamos pela origem do conceito de cultura organizacional e das 
principais focalizações teóricas, podemos afirmar que a opinião de Czarniawska-Joerges  ganha 
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importância quando refere que a metáfora cultural introduz, nos estudos organizacionais, “new 
freedoms and new constraints” (1991,p.285). Por um lado permite-nos ultrapassar a tensão entre o 
racional e o irracional referida por Ouchi & Wilkins (1988), mas, por outro lado, leva-nos a concluir 
que um estudo só fica completo se formos capazes de analisar a realidade organizacional a partir 
diversos ângulos, num estudo multiparadigmático. Se optamos por uma única perspectiva teórica e 
a considerarmos quase como que uma perspectiva de “estimação”5, o estudo só verá e reflectirá o 
que aquela perspectiva lhe permite ver. Nesta linha de pensamento Martin  refere que 
“The three-perspective approach helps us view the world in a particular, socially constructed 
way stemming from the view point of the researcher and the characteristics of the context and the 
people being studied. […A]ll three perspectives should be used together simultaneously, at a single 
point in time, to search for ‘the patterns of meanings that link these manifestations together, 
sometimes in harmony, sometimes in bitter conflicts between groups, and sometimes in webs of 
ambiguity, paradox, and contradiction” (Martin, 2002, pp.154 e 156).  
Parafraseando Geertz (cit. por Trice, 1991, p. 299), a metáfora cultural é intrinsecamente 
incompleta. Pior, quanto mais profundo for o estudo, mais incompleto fica. Os próprios estudiosos 
ficam divididos neste pluralismo ideológico e paradigmático, cada um vendo a sua perspectiva como 
a mais eficaz. De acordo com Trice (1991), Meyerson e Martin (1987) propuseram uma possível 
solução para o conflito entre os dois extremos dos estudos culturais, ao criarem a perspectiva 
diferenciadora. Nos dois extremos encontravam-se, por um lado, Schein e a perspectiva integradora 
da cultura e, por outro lado Meyerson e a pespectiva fragmentadora. Czarniawska-Joerges6 
encontrava-se entre estas duas perspectivas ao referir que “organizations are cultural phenomena 
themselves” e que a palavra “cultura” não é apenas uma metáfora ou uma variável independente, 
mas que as organizações são culturas (1991, pp. 304-305). Esta autora aproximava-se de Smircich 
(1983) ao referir que as organizações são culturas. 
Talvez possamos concluir que Schein defende que a perspectiva integradora é aquela que 
melhor consegue explicar o fenómeno cultural, pois para que uma organização seja eficaz, a 
consistência, o consenso e a clareza são fundamentais. De acordo com Martin (2002), qualquer 
contexto cultural será melhor compreendido se for analisado a partir dum estudo 
multiparadigmático utilizando a perspectiva integradora, diferenciadora e fragmentadora, 
dependendo dos dados a interpretar. Será uma espécie de meta-teoria (Martin et al, 2004, p. 33) 
que irá permitir uma análise mais profunda da realidade organizacional.  
                                               
5 Martin(2002) chama-lhe  home perspective (p.121). 
6 Czarniawska-Joerges considerava a cultura como “a bubble (of meaning) covering the world, a bubble that we both create and live within” (1991, 
p.287). 
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4.2 Cultura organizacional escolar e sucesso educativo  
 
Os estudos em torno do conceito de cultura organizacional foram suscitando interesses 
diversificados, fruto das diferentes abordagens teóricas que elegeram a problemática como tema de 
investigação. Durante a década de 80 do Século XX começaram a surgir estudos sobre a 
problemática mais centrados num paradigma crítico da realidade organizacional, com particular 
ênfase na componente simbólica, a qual ajuda as pessoas a sentir e agir, através dos processos 
mentais, resultantes de um sistema partilhado de símbolos e significados (Pettigrew, 1979; 
Smircich, 1983; Meyerson e Martin, 1987). 
O renascer do interesse pela problemática da cultura organizacional prende-se com factores 
de índole diversa. A cultura começava a ser percepcionada como a possível razão explicativa da 
eficácia de certas organizações. O lado humano da organização, em paralelo com os recursos 
financeiros, com as estruturas físicas, com as tecnologias, também se modifica e adapta à realidade 
envolvente. As pessoas passam a ser valorizadas e perspectivadas como agentes construtores da 
cultura da organização. A cultura é, assim, a cola (Martin, 2002, p.175) que mantém a organização 
e os seus membros unidos em torno da obtenção do sucesso. Estávamos em presença de uma 
percepção claramente “inspirada nos pressupostos integradores da cultura” (Torres,2004, p.170). 
No que diz respeito às organizações educativas, a década de 90 do século passado viu 
surgir estudos também eles dando primazia à perspectiva integradora da abordagem da cultura. Na 
opinião de Torres a influência desta perspectiva na análise dos fenómenos escolares, está 
intrinsecamente relacionada com as ideologias políticas de tendência neoliberal que foram visíveis 
nas reformas dos sistemas educativos. Estas tendências reflectiram-se nos movimentos das escolas 
eficazes e na tentativa de relacionar a cultura organizacional com o alcançar do sucesso e da 
excelência educativa (2004, pp.176-177). A cultura estava ao serviço da eficácia e da eficiência e 
era perspectivada como uma ferramenta ao serviço da gestão organizacional. Podemos considerar 
que a cultura era entendida como uma variável que a organização tem (variável dependente e 
interna) e que influencia toda a sua forma de funcionamento conduzindo-a à eficácia educativa 
levando Deal (1988) a afirmar que     
“Behind effective schools,[…] there is a strong culture that encourages productivity, high 
morale, confidence and commitment. Making schools more effective requires building and reshaping 
the hidden, taken-for-granted rules that govern day-to-day behavior.” (p.207)    
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A coesão cultural é o elemento necessário para que uma organização educativa possa ser 
percepcionada como eficaz produzindo melhores resultados. Esta eficácia educativa deriva da 
capacidade das escolas criarem, de forma diacrónica, “[…] a system of belief, supported by cultural 
forms that give meaning to the process of education”. (idem, p.209)  
 De acordo com esta abordagem, as subculcturas são outra realidade cuja importância não 
pode ser ignorada. No interior das organizações educativas as diversas subculturas devem estar em 
uníssono sob pena de cada uma tentar exercer maior influência o que se reflectirá na performance 
da própria escola:    
“For any school to perform effectively, shared values must keep various subgroups pulling 
in roughly the same direction. Otherwise subculture influence will predominate, and both cohesion 
and performance will fall victim to a cacophony of diverse voices and special interests” (Deal, 1988, 
p.211).    
 A cultura é, então, o elemento chave que permite moldar os comportamentos de todos os 
actores educativos. Ao influenciar os comportamentos, a cultura está a contribuir para uma 
melhoria dos resultados escolares que estão dependentes da forma como alunos e professores se 
posicionam perante o processo ensino-aprendizagem. A melhoria dos resultados irá criar uma 
imagem positiva da escola junto da comunidade reforçando não só a confiança na instituição como 
permitindo relacionar os resultados com a existência de uma cultura forte e coesa. Simbolismo e 
racionalidade não podem caminhar de forma isolada mas em perfeita simbiose sendo, assim, 
factores determinantes na concretização da eficácia educativa. (Deal 1988). 
 Esta perspectiva está, de alguma forma, relacionada com a ideologia gestionária que está 
na base do novo paradigma da gestão pública” (Torres, 2004, p.181). A cultura surge como “the 
one best way”, transformando-se num conjunto de receitas possíveis de manipulação e capazes de 
conduzirem à eficácia, à performatividade e à competitividade:  
 “[…] the pathway to educational effectiveness is inside each school. It exists in 
traditions and symbols that make a school special to students, teachers, administrators, parents and 
the community” (Deal, 1988, p.216).    
Na última década do século XX existia um sentimento de insatisfação generalizado no que 
diz respeito à forma como as escolas funcionavam. A necessidade de mudança era sentida como a 
única via capaz de produzir melhores resultados e o movimento das escolas eficazes pretendia 
destrinçar a relação existente entre as capacidades inatas, o capital cultural e social dos alunos e as 
experiências educativas vividas na escola e verificar a forma como estas duas variáveis influenciam 
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os resultados, o progresso e o desenvolvimento do aluno (Sammons et al, 2005, p.138). Uma 
escola eficaz seria aquela “ which ‘adds value’ to its students’ academic achievement and/or social 
and effective outcomes” (idem, p.139) Na sequência deste movimento a cultura parecia ser o 
último reduto capaz de operar a mudança pois acreditava-se que a cultura e a eficácia estavam 
relacionadas. Uma cultura organizacional escolar eficaz seria aquela capaz de obter bons resultados 
académicos. A cultura surgia, assim, como um “factor explicativo dos disfuncionamentos [da 
escola] e como uma reserva da eficácia a mobilizar” (Gomes, 1993,p.55) e simultaneamente como 
a cola normativa capaz de manter a organização escolar unida na busca da eficácia e da eficiência 
(Sergiovanni, 2004).  
Foram vários os autores que relacionaram a cultura organizacional escolar com o sucesso 
educativo. Deal & Kennedy (1982) parecem ser, no entanto, os autores mais marcantes desta 
perspectiva de mudança e inovação onde a cultura escolar era percepcionada como o motor dessa 
mesma mudança. O movimento das escolas eficazes pretendia fazer crer que independentemente 
da origem socioeconómica dos alunos, estes podiam ter sucesso escolar através da ajuda 
proporcionada pela escola.  
Na sua generalidade os estudos sobre cultura organizacional escolar e sucesso educativo 
são de pendor prescritivo e deixam transparecer uma perspectiva integradora da cultura. Ao 
tentarem encontrar uma solução para combater o insucesso e ao elegerem a cultura como factor 
explicativo e motor para a mudança, ignoraram que a cultura de cada escola é única – “all schools 
are the same but different” (Prosser, 1999,p.8) – e por isso é impossível criar uma espécie de 
manual de instruções que possa ser utilizado em todas as escolas de forma igual. As organizações 
educativas surgiam, assim, como  
“the credentialing agency of modern society […] [and] education becomes the theory of 
personnel in modern society – it is consequently standardized and controlled.[…] They create 
standard types of graduates from standard categories of pupils using standard types of teachers and 
topics” (Meyer & Rowan, 1988, p. 99).    
 
4.3 Cultura e liderança escolar 
 
Como temos vindo a demonstrar, o conceito de cultura pode ser entendido segundo pontos 
de vista diversificados. Uma possível abordagem é considerar a cultura como um fenómeno em 
constante mudança e como algo que é influenciado por inúmeros factores. A cultura de uma escola 
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pode ser entendida como o conjunto de significados transmitidos historicamente e nos quais 
podemos incluir as normas, os valores, as crenças, as cerimónias, os rituais, as tradições que, 
embora possam variar na sua intensidade, são partilhados por toda a comunidade escolar 
modelando a sua forma de pensar e agir. Cultura é a relação que existe entre os actores e os 
valores entre si partilhados. A sua construção ocorre na interacção social dos actores e, sobretudo, 
como consequência da acção dos seus líderes, sejam eles os líderes formais ou informais.   
Em toda a literatura sobre a cultura organizacional reconhece-se que o líder desempenha um 
papel fundamental quer na sua construção, quer no seu desenvolvimento, manutenção ou 
mudança. De acordo com Schein (1997), a cultura de uma organização não é facilmente 
manipulada pelos seus gestores mas a sua formação está fortemente relacionada com a acção do 
seu líder sendo por este fortalecida e está intimamente relacionada não só com a performatividade 
dos seus membros, mas também com a sua satisfação e com a eficácia da organização em geral:  
“[…] Organizational cultures are created in part by leaders, and one of the most decisive 
functions of leadership is the creation, the management, and sometimes even the destruction of 
culture”(Schein, 1997, p.5).    
Os líderes possuem a capacidade de exercer uma influência positiva, ou negativa, sobre as 
pessoas sendo capazes de as motivarem, de as inspirarem orientando a sua acção na prossecução 
dos objectivos organizacionais. Nesta linha de pensamento, cultura e liderança são dois factores 
fundamentais na criação de um ambiente propício à eficácia organizativa. Segundo Morgan, a 
relação que existe entre cultura e liderança permite-nos perceber as razões “pelas quais as 
organizações trabalham da maneira que o fazem” (2006, p. 131). 
Ao conceber-se a cultura como algo em permanente mudança, presta-se atenção à forma 
como os indivíduos interpretam as suas experiências e como isso condiciona as suas acções. Tal 
facto pode associar-se ao papel do líder na criação e manutenção da cultura da organização 
(Smircich, 1983, p. 351). Pensa-se que cultura e eficácia educacional estão intrinsecamente 
relacionadas sendo a cultura vista como a “social normative glue that holds an organization 
together” (Smircich, 1983, p.344). A partir das visões partilhadas, dos valores, das crenças, a 
cultura é a força motriz capaz de conduzir os actores organizacionais numa determinada direcção.  
Em termos de organizações educativas a cultura funciona como a cola normativa que 
mantém a escola unida (Sergiovanni, 2004, p.24) e sem esta cola, a escola terá dificuldade em ser 
um local de aprendizagens eficazes. Cabe ao líder a tarefa de criar e alimentar essa cola que vai 
servir de força unificadora e que “provides meaning, direction, and mobilisation for school 
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members” (Prosser, 1999, p. 14). Foram vários os autores que analisaram o papel dos líderes 
escolares na criação de uma escola eficaz. Na opinião de Sergiovanni os líderes escolares de 
sucesso acreditam que criar a cultura certa e prestar atenção à forma como os pais, professores e 
alunos definem e percepcionam as visões partilhadas são duas regras fundamentais que estão na 
base da criação de escolas de sucesso (Sergiovanni, 2004).  
  A cultura e liderança escolar são, assim  dois conceitos que se encontram interligados 
levando Schein (1997, p. 1) a afirmar que “these dynamic processes of culture creation and 
management are the essence of leadership and make one realize that leadership and culture are 
two sides of the same coin.” Esta abordagem enquadra-se numa das perspectivas mais populares e 
hegemónicas da literatura internacional sobre cultura organizacional e está integrada no movimento 
gestionário fortemente conotado com a ideologia neo-liberal. Ao incluir esta visão e sem querer 
adoptá-la, pretendemos aferir os valores dominantes das políticas educativas actuais que, no nosso 
entender, resvalam para esta perspectiva querendo fazer crer que a eficiência e eficácia escolar 
estão dependentes de uma liderança forte capaz de mobilizar toda a comunidade educativa. Este 
assunto irá ser abordado com maior profundidade no capítulo seguinte.  
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Capítulo 2  
 
Abordagens da liderança nas organizações escolares 
 
 
 
 
 
 
O conceito de liderança carece de uma definição que possa ser considerada objectiva e livre 
de arbitrariedade devido ao carácter complexo que envolve a sua natureza. A diversidade de 
modelos e teorias sobre a liderança evidencia a dificuldade que existe em encontrar uma tipologia 
que permita situar as propostas teóricas formuladas pelos vários autores. No entanto, parece existir 
algo que une as várias teorias. A liderança é vista como um processo de influência exercido de 
forma intencional por parte do líder sobre os seus seguidores e está relacionada com a definição e 
concretização de metas organizacionais a médio e a longo prazo (Cheng, 2003, p.51). Segundo 
Greenfield, (1986,p.142) o líder tenta construir o mundo social dos outros e todo o processo de 
liderança é, intrinsecamente, um acto simbólico e político. Simbólico porque a liderança é sempre 
praticada num determinado contexto cultural: 
“ […] Effective leaders understand the importance of symbols and recognize their 
responsibility in galvanizing and articulating a vision and values that give purpose, direction and 
meaning to an organization. At its core, leadership is inherently symbolic “ (Bolman & Deal, 1994, 
p.85). 
 Político porque, na perspectiva de Bolman & Deal (1994), a liderança não se limita ao 
exercício da autoridade ou à posição formal do líder. A liderança procura impor uma agenda e fazer 
alianças capazes de concretizar os desejos dos seus seguidores:  
“[…] Leadership is a personal thing. It comprises three important dimensions – one’s heart 
[values], head [theories] and hand [actions]” (Sergiovanni,1991, p.321).    
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1. Liderança em contexto escolar: abordagens e influências  
            1.1 Conceito de liderança  
 
À luz de qualquer quadro conceptual, o conceito de liderança tem trazido dificuldades de 
definição e de criação de uma teoria de liderança. Esta dificuldade prende-se não só com o seu 
carácter omnipresente, mas também com a sua natureza multifacetada. Uma outra dificuldade 
advém do facto de ser um tema amplamente estudado, suscitando variadas definições, o que levou 
Bass (1990, p.11) a considerar que “existem quase tantas definições de liderança quantas pessoas 
já tentaram definir o conceito”7. No entanto, a maior dificuldade talvez esteja em decidir se a 
liderança é um construto colectivo ou, se pelo contrário, resulta de uma confluência de papéis em 
torno de alguém que se especializa no papel de líder.  
Na perspectiva de Bush podemos identificar três dimensões que nos permitem criar uma 
definição de liderança: liderança como influência, liderança e valores e liderança e visão (Bush, 
2003, p. 5 e 6). 
Tendo por suporte Yukl (1989), Bass (1990) e Rego (1997) apresentam-se, no quadro 2.1 
os vários conceitos e significados possíveis de liderança, na perspectiva destes autores. 
Embora sendo um fenómeno universal é esta natureza multifacetada da liderança que não 
permite posições unânimes quanto ao seu significado permitindo, no entanto, múltiplas 
investigações e múltiplas interpretações de resultados. A sua definição deve submeter-se aos 
objectivos a que se propõe responder.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                               
7 Yukl (1989, p.3) atribui esta ideia a Stogdill (1974). 
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Quadro 2.1. Concepções de liderança e a sua caracterização 
Fonte: Quadro construído a partir dos trabalhos de  Yukl (1989), Bass (1990) e Rego (1997) 
 
1.2 Diferentes abordagens de liderança  
 
Ao longo da história o homem tem procurado os segredos de uma liderança efectiva e a 
grande diversidade de teorias e modelos sobre liderança dificultam o seu estudo. As necessidades 
organizacionais têm estado na base da busca do segredo dos líderes eficazes, levando muitos 
estudiosos a sugerirem tipologias e classificações, facilitando, assim, a compreensão dos resultados 
dessa mesma investigação. Neste sentido, são normalmente aceites quatro paradigmas principais: 
um tendo por base o estudo dos traços de personalidade onde se procura identificar as 
características que permitem estabelecer padrões de personalidade inerentes à existência de bons 
líderes. Segundo esta teoria, o líder é portador de certos traços específicos de personalidade que o 
distinguem das demais pessoas, sendo capaz de influenciar o comportamento doutrem. Um 
segundo paradigma preocupa-se com a observação dos comportamentos dos líderes, tentando 
Concepções de liderança Caracterização 
Centro do processo grupal 
 
 
 
Personalidade e seus efeitos 
 
Arte de induzir a obediência 
 
 
Exercício da influência 
 
 
Acto ou comportamento 
 
 
Forma de persuasão 
 
 
Relação de poder 
 
 
 
Instrumento de alcance 
de objectivos 
 
   
Efeito emergente da interacção 
 
 
Papel diferenciado 
 
 
 
Iniciação da estrutura 
 
 
Combinação de elementos 
A liderança envolve a proeminência de um ou alguns (poucos) indivíduos sobre outros. Em virtude da 
sua especial posição no grupo, o líder determina a estrutura, atmosfera, ideologia e actividades de 
grupo personificando a vontade colectiva. 
 
O líder possui qualidades que o distinguem dos seguidores induzindo-os à acção.   
 
A liderança é a capacidade de imprimir a vontade do líder nos seguidores, e de induzir a sua 
obediência, respeito, lealdade e cooperação através do compromisso. 
 
A liderança é uma relação entre o líder e os seguidores na qual o primeiro influencia mais do que é 
influenciado. Devido ao líder, os liderados agem diferentemente do que fariam sem ele. 
 
A liderança é o comportamento de um indivíduo que está envolvido na direcção e coordenação das 
actividades do grupo fazendo o que é correcto. 
 
A liderança é a persuasão bem sucedida, sem coerção: os seguidores são convencidos pelos méritos 
do argumento, pela capacidade retórica e não pela coerção do líder. 
 
A liderança é um tipo particular de relação de poder, que se caracteriza pela percepção dos membros 
do grupo de que outro membro tem o direito de lhes prescrever comportamentos relacionados com a 
sua actividade como membro do grupo. 
 
A liderança é o processo de arranjo de uma situação, de tal modo que os membros do grupo, incluindo 
o líder, podem alcançar objectivos comuns com a máxima economia e o mínimo de tempo e trabalho 
em consequência de uma  visão partilhada. 
 
A liderança é um processo de estimulação mútua através do qual a energia humana individual é 
dirigida para a prossecução de uma causa comum. 
 
Cada membro de um grupo, organização ou sociedade ocupa uma posição. Em cada uma delas, 
espera-se que o indivíduo que a ocupa desempenhe um papel mais ou menos bem definido. O líder 
desempenha o papel que lhe é atribuído – que é diferente do atribuído aos seguidores. 
 
A liderança é o processo de criação e manutenção do padrão de relacionamentos e papéis. Ela permite 
manter a eficácia dos sistemas de decisão. 
 
A liderança envolve aspectos de personalidade, processo de influência, comportamento, relações de 
poder, papéis etc.… 
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identificar a conexão entre determinado comportamento e a eficácia organizacional. Este paradigma 
procura identificar as formas pelas quais o líder orienta sua conduta. Refere-se àquilo que o líder 
faz, ao seu estilo de comportamento para liderar, que pode ser autoritário, liberal ou democrático. 
Nos nossos dias e na perspectiva de Coleman (2005), estes dois paradigmas têm um impacto 
limitado nas teorias de liderança. O terceiro paradigma propõe que os líderes escolham a sua linha 
de acção a partir de variáveis situacionais e que a sua eficácia está dependente dos contextos em 
que as situações ocorrem. São as teorias que partem do princípio de que não existe um estilo único 
ou característica de liderança válida para toda e qualquer situação. O alcance da eficácia dos 
subordinados está dependente da capacidade do líder em adequar o seu estilo de liderança à 
situação. Para esta teoria o verdadeiro líder é aquele que é capaz de se ajustar a um grupo 
particular de pessoas sob condições extremamente variadas. O último paradigma centra-se na 
influência do poder e a sua eficácia depende da capacidade interpessoal do líder de exercer 
influência. Pretende-se verificar a forma como os líderes usam a sua influência e poder sobre os 
seus seguidores, pois a eficácia dum líder reporta-se a esse processo (Bryman, 1996). Rego 
considera que “a análise das bases de poder do líder não é, porém, suficiente para explicar a sua 
eficácia em influenciar as pessoas e motivá-las a desempenharem eficazmente as tarefas. É, 
também, necessário estudar a forma como elas são activadas […] é necessário estudar as tácticas 
de influência” (1997,p.43).   
 O quadro 2.2 procura avançar com um possível enquadramento temporal das várias 
abordagens e, na perspectiva de Costa (2000), com três grandes concepções de liderança. 
Retomando a perspectiva de Bush (2003), podemos, então, identificar em todas estas 
abordagens três dimensões conducentes a uma definição de liderança: liderança como influência, 
liderança e valores e liderança e visão. A importância da visão é essencial nos processos de 
liderança pois deve atender aos interesses de todas as partes envolvidas (Reto & Lopes, 1991, p. 
77). Juntamente com a visão, as qualidades pessoais dos líderes são também fundamentais. Na 
investigação levada a cabo por Kouzes & Posner (1987), verificou-se que as respostas mais 
frequentes se relacionavam com a integridade (honestidade, transparência, autenticidade, 
sinceridade, etc), a competência e a capacidade de tomar decisões. De todas as qualidades 
referidas é de salientar a honestidade como sendo central e aglutinadora de outras qualidades 
capazes de criar um clima de confiança e de conduzir ao desenvolvimento de uma cultura 
dominada por valores como a autenticidade, integridade, justiça, equidade, responsabilidade e que 
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se reflectem nas práticas dos actores organizacionais. Todo este processo é claramente 
transformacional. 
 
Quadro 2.2. Diferentes abordagens e visões de liderança 
Período Abordagens/teorias Caracterização Visão 
 
 
Até aos finais dos 
anos 40 
 
 
 
 
Finais dos anos 40 
até finais dos anos 
60 
 
 
 
Finais dos anos 60 
até início dos anos 
80 
 
 
 
 
 
 
 
 
Início dos anos 80 
(atravessam duas ou 
mais das abordagens 
anteriores) 
 
 
 
Concepção Clássica 
 
- Teoria dos traços de 
personalidade 
  . líder nato (teoria do   
   grande chefe) 
 
 
- Teoria dos    
  comportamentos 
  . líder treinado (teoria   
   dos estilos de liderança) 
 
 
- Teoria situacional 
  . líder ajustável(teoria da   
    contingência)  
 
 
- Influência-poder 
 
 
 
Nova Liderança 
 
- Liderança participativa 
 
 
 
- Liderança transaccional 
 
 
 
- Liderança carismática e 
transformacional 
 
 
 
- Liderança dispersa 
 
 
Liderança é uma capacidade inata. 
 
 
 
 
 
A eficácia da liderança relaciona-se com o tipo de 
comportamentos do líder.  
 
 
 
 
A eficácia da liderança é influenciada pela situação. 
Enfatizam a importância dos factores contextuais. 
 
 
 
Examinam o processo de influência entre líderes e 
seguidores. 
 
 
 
 
Respeitam a partilha de poder dos seguidores, mas 
estão enraizadas na tradição comportamental. 
 
 
Liderança como indução do desejo pela negociação e a 
recompensa contingente e responde à satisfação de um 
interesse. 
 
Tendem a explicar quais os traços e/ou 
comportamentos que levam os seguidores de certos 
líderes a fazerem esforços excepcionais e sacrifícios 
visando o alcance das missões e objectivos do grupo. 
 
A liderança equacionada como uma actividade dispersa 
que percorre toda a organização, com um enfoque na 
partilha de poderes, colocando ênfase nas equipas, 
criando um certo culto de grupo e valorizando as 
lideranças intermédias sendo estas centros efectivos de 
contra-poder em relação ao líder formal.  
 
 
Visão mecanicista da 
liderança assente em três 
vectores: a influência, o 
grupo e os objectivos (ligada 
aos modelos racionais e 
burocráticos) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Visão cultural da liderança: 
criação e gestão da cultura 
das organizações 
(perspectiva integradora da 
cultura) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Visão ambígua da liderança: 
fenómeno disperso, de 
contornos pouco definidos – 
graus elevados de incerteza, 
de instabilidade e de 
irracionalidade (perspectiva 
fragmentadora da cultura) 
 
Fonte: Construída a partir de Bryman (1992; 1996), Yukl (1994), Rego (1997) e Costa (2000) 
 
Existem outros factores que limitam o papel dos líderes nomeadamente a cultura 
organizacional, os interesses dos diversos actores organizacionais e as estruturas internas, que 
condicionam a tomada de decisão.  
Ainda nesta linha, é de referir que o líder pode influenciar directa e indirectamente a 
organização. De acordo com Rego, directamente o líder pode 
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“ levar os subordinados a trabalharem mais e melhor (através, por exemplo dos incentivos 
ao desempenho e da definição de metas desafiantes); aumentar as capacidades dos seguidores 
para o  trabalho (ministrando formação, mostrando melhores meios de trabalhar, clarificando quem 
é responsável por quê, etc); organizar e coordenar as actividades de modo mais eficiente, 
eliminando atrasos, duplicação de esforços e desperdícios; obter os recursos necessários para 
realizar o trabalho (informações, pessoal, equipamento, materiais, meios financeiros…)” (Rego, 
1997 p. 37). 
 
Indirectamente os efeitos são mais lentos, mas de maior longevidade, podendo nestes incluir 
mudanças da cultura organizacional, desenvolvimento de competências dos seguidores, mudanças 
nas tecnologias e mudanças de estruturas (idem, p.38).  
 
1.3 Liderança e os modelos teóricos normativos  
 
O século XX ficou marcado pelo emergir de uma ideologia racionalizadora que caracterizou 
a busca científica de técnicas de produção eficientes capazes de aumentar a produtividade das 
empresas, procedimentos administrativos eficientes e uma estrutura organizativa também ela 
eficiente. O resultado foi o surgimento dos princípios da administração científica, os princípios gerais 
da administração e a teoria da burocracia (Marion, 2002) . Era o surgir de uma ideologia que 
marcou a organização do trabalho e que se prendia com princípios de racionalidade económica. Era 
a busca da eficácia e da eficiência face às necessidades de um mundo em acelerado 
desenvolvimento.  
Frederick Taylor (1856-1915) foi um dos impulsionadores deste movimento. Ao definir Os 
Princípios da Organização Científica do Trabalho (1911), Taylor criou uma teoria normativa e 
prescritiva à luz da qual seriam recrutados os melhores trabalhadores, para tarefas específicas e 
individualizadas e onde o descontentamento na organização não teria lugar, uma vez que a 
cooperação, a harmonia e auto-realização fariam parte do trabalho. Este autor acreditava ser 
possível a existência de métodos de trabalho eficientes, fáceis de ensinar e aos quais os 
trabalhadores adeririam com facilidade – “comunhão de interesses e objectivos” que na obra de 
Taylor emergia como “ ‘instrução’ (e adaptação) dos operários ao trabalho” (Torres, 2004,p.43). Ao 
criar a divisão social do trabalho, Taylor distingue entre planeamento e execução, deixando o 
primeiro para a administração e o segundo para os operários. A utilização de métodos científicos de 
produção, a selecção de trabalhadores, a sua formação, o controlo do desempenho e os incentivos 
à produção através de prémios eram vistos como tentativa de alcançar “the one best way “e, nesta 
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lógica, o aumento da produtividade seria a consequência óbvia. Parecia que Taylor tinha encontrado 
a solução para todos os problemas organizacionais derivados das consequências da Revolução 
Industrial. A necessidade de aumentar a eficácia e a eficiência no trabalho, derivadas das leis da 
concorrência, encontrava nos princípios da administração científica o seu melhor aliado (Canavarro, 
2000;Torres, 2004). Este tipo de organização fortemente hierarquizada, afastava completamente os 
subordinados de qualquer forma de participação nas decisões, e a selecção dos melhores 
trabalhadores pretendia “escolher entre homens comuns os poucos especialmente apropriados 
para o tipo de trabalho em vista” (Taylor, 1990 [1ª ed. 1911], p.55).    
 Henri Fayol (1841-1925), por sua vez, preocupa-se mais com a direcção, assumindo esta 
uma lógica funcional. Para este autor, uns fazem e outros mandam, tendo de existir uma unidade 
de comando. As funções administrativas assumem, assim, um papel central, não havendo espaço 
para a participação. Fayol (1984 [1ªed. 1916]), com a sua Teoria Geral da Administração, foi um 
dos primeiros autores a formular uma teoria completa de gestão e a definir as regras do gestor 
dentro da organização: planear, organizar, comandar, coordenar e controlar. Para Fayol, uma 
organização tem de definir objectivos, pôr o plano em prática através de uma actuação harmoniosa 
entre os vários departamentos e proceder a uma avaliação e controlo da sua eficácia. Há já uma 
preocupação com a identificação do perfil ideal de chefe onde se supunha que as qualidades dos 
líderes, assim como o conhecimento destes, quer do negócio quer dos trabalhadores, eram fulcrais 
para o bom desempenho do trabalho organizativo (Marion, 2002; Torres, 2004).     
Estes dois autores partilham as ideias de ordem, eficácia e eficiência e de racionalidade 
económica e   
 “ [o] modelo racionalizador da organização do trabalho genericamente concebido, ora nas 
suas vertentes mais tayloristas ora por referência aos seus princípios mais fayolistas, ao reflectir 
uma determinada ordem social, política e ideológica assente em valores ligados à competitividade, à 
eficácia, à eficiência, à produtividade, contribui, […] para todo um complexo processo de 
consolidação e reforço daqueles valores ao nível das práticas sociais e organizacionais, na medida 
em que passa a funcionar como um imperativo económico, nalguns casos imposto normativamente, 
relativamente ao qual os processos de trabalho terão que se ajustar de forma mais ou menos rígida” 
(Torres, 2004, p. 52). 
Já Max Weber (1864-1920) contribuiu de forma marcante para a compreensão do 
crescimento organizacional das estruturas racionais-legais das sociedades capitalistas. A Teoria da 
Burocracia (baseada na construção de tipos-ideais) consistia numa forma racional de organizar as 
pessoas e actividades de forma eficaz com vista a alcançar determinados fins. Esta abordagem 
enfatizava os aspectos formais e estruturais da organização e, em particular, a legalidade das 
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normas, a formalidade das comunicações, a impessoalidade nas relações, a hierarquização da 
autoridade e a especialização dos funcionários. Weber reflectiu sobre a hegemonia de um tipo de 
autoridade legal e racional e a abordagem organizacional era, também ela, baseada numa 
autoridade legal e racional com o intuito de obter a máxima eficiência na concretização dos 
objectivos. Na organização os papéis estão claramente definidos (Canavarro, 2000; Marion, 2002; 
Torres, 2004). 
As teorias sobre a liderança desenvolveram-se por referência à forma como o poder e a 
influência eram exercidas em contexto organizacional. Neste período, a liderança assume-se como o 
acto de influenciar um grupo para atingir determinados objectivos, que são previamente definidos 
pela estrutura directiva, altamente hierarquizada e formal, que se propõe atingir a eficácia e a 
eficiência. De acordo com a concepção weberiana, liderança relaciona-se com os conceitos de 
poder e autoridade, consubstanciando--se este poder por referência ao grupo a que obedece, 
independentemente dos seus interesses pessoais. Estamos perante uma concepção de liderança 
que tem subjacente a ideia de um grupo – os líderes – que exerce a dominação sobre um outro – 
os seguidores (Trice & Beyer, 1991).  
Na perspectiva de Costa, a teoria e a investigação sobre liderança desenvolveram-se a partir 
dos anos 40 do século passado e, ao longo dum período de mais quarenta anos – até aos anos 80 
–, a liderança foi encarada como “o acto de influenciar um grupo para atingir determinados 
objectivos” (2000, p. 16). Estávamos perante uma visão mecanicista da liderança, entendida “como 
uma acção lógica, mecânica, automática, desencadeada por alguém que, detentor de certos 
predicados, leva outros a atingirem determinados resultados pré-definidos” (ibidem). 
A temática da liderança começa a constar da reflexão organizacional a partir dos anos 30 
do Séc. XX, e esta visão mecanicista da liderança está presente não só nas teorias clássicas de 
administração, como já pudemos constatar, mas também nas teorias das relações humanas, nas 
teorias sistémicas e da contingência. Costa (2000) fala-nos do líder nato, do líder treinado e do líder 
ajustável. O líder nato tem por base a teoria dos traços e assume que a capacidade de liderança 
nasce com o indivíduo. Os grandes líderes nascem líderes e estão-lhes reservados os lugares de 
dominação. Em termos organizacionais, os anos 50 vão ser marcados pelas Teorias das Relações 
Humanas. Neste período os membros de uma organização eram encorajados a tomarem parte na 
tomada de decisões e a motivação dos trabalhadores era vista como importante para o aumento da 
produtividade. As pessoas eram consideradas seres humanos e não meros elementos duma cadeia 
de produção e podiam contribuir para a eficácia organizacional, existindo uma forte dinâmica grupal 
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e interpessoal (linking-pin) (Likert, 1975). Neste período desenvolve-se a concepção de que o líder 
pode ser treinado através de um processo de aprendizagem, existindo determinados 
comportamentos, que depois de aprendidos, contribuem decisivamente para a eficácia da liderança, 
podendo esta assumir três estilos: autocrático, liberal e democrático (Costa, 2000). No primeiro, a 
ênfase é centrada no líder sendo este que fixa as directrizes; no segundo, a ênfase centra-se no líder 
e nos subordinados havendo debate e partilha de decisão; no terceiro, a ênfase está centrada nos 
subordinados sendo estes livres de decidir em grupo, com o mínimo de influência do líder. 
Entretanto, durante os anos 60 desenvolveu-se a teoria de que a liderança depende do contexto da 
acção e que os líderes devem escolher o estilo de liderança mais apropriado à situação. São as 
teorias situacionais. Surge a metáfora do líder ajustável. A nível oganizacional era a época da teoria 
da contingência e agora a preocupação já não se centrava na procura do “the one best way”, mas 
antes no “it all depends”8 (Mintzberg, 1989), pois a actuação do líder estava condicionada pela 
situação, pelo ambiente, pela estrutura, pelos seguidores. O líder tinha que se ajustar à situação. 
Os anos 80 apontaram outros caminhos e assiste-se a uma mudança de paradigma voltado 
agora para a Nova Liderança, que surgiu com novas abordagens teóricas (Bryman, 1996). Surgiam 
os conceitos de liderança carismática, de liderança transformacional (Burns, 1979, Bass, 1990, 
Leithwood, 1994), em oposição à liderança transaccional. As questões prendiam-se, agora, com as 
dimensões dos valores e da visão e tinham o seu fundamento teórico na cultura organizacional. Ao 
ser considerada um fenómeno que nos rodeia, a cultura organizacional vai moldar a acção do líder 
e este, por sua vez, vai contribuir para a sua criação uma vez que 
 “The culture of school, college or other organization affects everything that occurs within it, 
but it is particularly relevant to management and leadership and can be a key to the improvement 
and effectiveness of the organization. There is a two-way process, with culture being affected by the 
style and nature of leadership, and leadership and management being impeded or supported by the 
prevailing culture” (Coleman, 2005, p.64).  
Pretende-se que o líder indique a forma mais convincente de atingir a eficácia e a eficiência 
pois ele “deve indicar a direcção a seguir e levar ao desenvolvimento do projecto que enformará (e 
informará) a acção colectiva” (Costa, 1996, p.134). Estamos perante um processo de influência 
gerador de grandes mudanças de atitude e simultaneamente de grandes compromissos para com 
os objectivos e missão da organização. A Nova Liderança fica marcada pela ideia dos líderes “as 
managers of meaning rather than in terms of influence process” (Bryman, 1996, p.280). Este 
paradigma de análise da liderança na sua relação com a cultura organizacional denota o que Martin 
                                               
8 Bryman (1996) refere esta ideia como sendo da autoria de Lawrence &Lorsch (1967). 
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(2002) classifica de perspectiva integradora – distinguindo-a das outras perspectivas: diferenciadora 
e fragmentadora – e que  pode ser associada ao “carácter complexo e multifacetada do tipo-ideal  
weberiano de ‘burocracia’”(Lima,2006, p.36).   
Também nos anos 80 começaram a surgir outros conceitos de liderança, os quais estão 
intimamente ligados às perspectivas teóricas de análise organizacional que remontam a essa época. 
São as perspectivas da anarquia organizada, neo-institucionais, micropolíticas. As perspectivas de 
cultura diferenciadora e cultura fragmentadora (Martin, 2002) também podem ser analisadas à luz 
desta abordagem da liderança que surge ligada à noção de ambiguidade e que Bryman (1996) 
classificou de liderança dispersa. A liderança já não se encontra afecta a um líder formal, mas 
percorre toda a organização podendo ser atributo dos líderes intermédios e dos líderes informais 
(Bryman, 1996, pp. 283-284). Segundo Costa (2000), devemos, neste momento, falar de 
lideranças e não de liderança, mais em líderes do que no líder. Estamos perante uma visão 
ambígua da liderança que nos dá  
“[…] conta de um fenómeno disperso, de contornos pouco definidos, presente nos mais 
diversos níveis e actores da vida organizacional e cuja identificação está marcada e dependente de 
graus elevados de incerteza, de instabilidade e de irracionalidade que caracterizam as organizações 
dos nossos dias, quer ao nível global das suas práticas, quer, especificamente, no que diz respeito 
aos seus processos de direcção e gestão” (Costa, 2000, p.26).  
  
1.4 Estilos de liderança em contexto escolar na perspectiva dos modelos de análise  
      organizacional  
 
São vários os autores que analisaram a realidade escolar numa tentativa de compreender o 
seu funcionamento enquanto organização9. Entre nós podemos destacar, entre outros, Lima (1992, 
2003, 2006), Sanches (1992, 1998), Torres (1997, 2004), Costa (2006, 2000). Partido desses 
estudos é possível concluir-se que a “transposição para as escolas do conceito de liderança […] que 
parece contrariar as finalidades personalizadora e democratizante da educação, que incumbem à 
escola, enquanto organização” (Formosinho & Machado, 2000, p.127) é bastante problemática. 
Não obstante, Costa (2000, p. 27) acredita que é importante “apontar para a especificidade das 
organizações escolares em termos de singularidade da sua missão, que é uma missão 
essencialmente pedagógica e educativa”. Assim sendo, “os modos de organização e os processos 
                                               
9 Entre aqueles que constituíram referência para a construção deste trabalho referenciamos Cohen, March & Olsen, 1972; Weick, 1976; Deal & 
Kennedy, 1988, 1999; Prosser,1999; Sergiovanni, 1998, 2004; Bush, 2003; Bush et al, 1999, 2000, 2002. 
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de gestão não deverão apresentar-se somente enquanto meios para o desenvolvimento da acção 
pedagógica mas constituírem-se eles próprios como objectos de acção pedagógica” (ibidem). A 
liderança escolar tem, também ela, de ser uma liderança educativa e pedagógica (Smyth, 1994) – 
Sergiovanni fala-nos de uma liderança como pedagogia (1998;2004) – onde características típicas 
da teoria das relações humanas são fundamentais, nomeadamente ideias de uma liderança 
democrática (Smyth, 1994) e participativa, recusando a visão mecanicista da liderança, desde que 
não sejam postas em causa as orientações centralmente emanadas.  
Retomando a perspectiva de Bush (2003), qualquer liderança tem como elemento central a 
influência, está orientada por valores pessoais e profissionais e tem visão que a orienta. Na obra 
Theories of Educational Leadership and Management (2003), Bush identificou seis modelos de 
gestão escolar a que associou nove modelos de liderança capazes de explicar a realidade 
educacional.  
Os modelos formais podem associar-se à visão mecanicista de liderança onde o líder é 
aquele que move a organização e estabelece os objectivos. Em educação esta associação é feita 
com o líder formal pois é ele que representa a instituição. 
 Os modelos colegiais realçam a autoridade de perito. Nas organizações educativas a 
autoridade é exercida quer pelos órgãos formais, quer pelos órgãos intermédios e, em muitas 
circunstâncias, estes são encorajados a participar na tomada de decisão. Há três estilos de 
liderança que são particularmente importantes: liderança participativa, liderança transformacional e 
um novo conceito, o de liderança interpessoal. Neste modelo é realçada a importância da 
colaboração e das relações interpessoais.  
Nos modelos políticos a liderança assume uma dupla faceta. Imbuídos de uma atitude 
aparentemente aberta à partilha de tomada de decisão, o líder desempenha um papel fundamental 
no processo de negociação podendo, inclusive, exercer uma influência controladora nas decisões 
grupais. É um mediador. Segundo Bolman & Deal (1991), os líderes tentam primeiro persuadir, 
depois negociar, só usando a coação se necessário. O estilo de liderança associado a este modelo é 
o transaccional em confronto com o transformacional. O líder terá de negociar as decisões com os 
grupos que detêm maior interesse ou influência, mas o poder é o factor dominante e as decisões 
serão tomadas por aqueles que o detêm (Bush, 2003).  
Aos modelos subjectivos, Bush associou o estilo de liderança pós-moderno. Na perspectiva 
de Sackey & Mitchel (Bush, 2003, p. 128), o poder está distribuído na organização e é exercido por 
todos os membros e, acrescentam: “Leaders must pay attention to the cultural and symbolic 
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structure of meaning construed by individuals and groups…postmodern theories of leadership take 
the focus off vision and place it squarely on voice”. Estamos perante uma multiplicidade de visões e 
de significados culturais. 
 A visão passou de mecanicista a cultural, e ganha maior força com os modelos culturais 
onde os aspectos informais ganham maior relevância. Os valores, as crenças e as ideologias são 
centrais e decisivas no processo de tomada de decisão e cabe ao líder gerir e reforçar a cultura da 
escola. Na perspectiva de Bush (2003), o estilo de liderança capaz de explicar esta realidade é o 
moral, pois baseia-se em valores, crenças e atitudes dos líderes que poderão, por sua vez, moldar 
ou reforçar a cultura da organização, esperando-se dele uma gestão do simbólico e a indicação do 
caminho a seguir. Estamos, claramente, na presença de uma perspectiva integradora da cultura 
(Martin, 2002). 
 Os modelos da ambiguidade assumem que a turbulência e a imprevisibilidade são as 
características dominantes da organização (Bush, 2003). Tudo está debilmente articulado (Weick, 
1976). A autoridade é incerta e as lideranças intermédias têm oportunidade de intervir nas tomadas 
de decisão, constituindo-se, muitas vezes, como contra poder. A ambiguidade reinante impede 
lideranças capazes de controlar a organização em todos os seus domínios e a visão ambígua da 
liderança é dominante:  
“In such fluid circumstances…leaders serve primarily as catalysts. They do not so much 
lead the institutions as they channel its activities in subtle ways. They do not command, they 
negotiate. They do not plan comprehensively, they try to nudge problems together with pre-existing 
solutions. They are not heroic leaders, they are facilitators of an ongoing process” (Balridge et al., 
1978. p.26 cit. por Bush, 2003, p.150).   
 
2. O papel da liderança  
2.1 Liderança e sucesso10 educativo  
“The main work of schools occurs in classrooms, yet classrooms are the part of the school 
which school leaders are least able to influence and change” (Hargreaves, 1999, p.63).   
 Na perspectiva de Estêvão (2000,p.37) pede-se aos líderes educativos que sejam capazes 
de exercerem influência na reprogramação das escolas com o intuito de as reorientarem para um 
certo isomorfismo com as organizações empresariais visando o sucesso e a eficiência livres de 
                                               
10 O conceito de sucesso surge nesta investigação enquanto variável secundária uma vez que nos vai servir de auxiliar para melhor compreendermos o 
impacto dos processos de liderança no quotidiano organizacional. Por sucesso entenda-se a articulação entre resultados escolares e os valores ligados 
ao exercício da cidadania responsável.     
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ambiguidades. Após uma revisão da literatura é possível concluir que existe unanimidade ao 
afirmar-se que a cultura organizacional escolar está directamente relacionada com a gestão, a 
eficiência e a eficácia educativa. A construção, desenvolvimento, manutenção ou mudança da 
cultura organizacional escolar ocorre na interacção social dos actores e, sobretudo, como 
consequência da acção dos seus líderes, sejam eles os líderes formais ou informais. A liderança 
praticada nas escolas vai influenciar a aprendizagem dos alunos ainda que de uma forma indirecta. 
É pedido ao líder que tenha uma visão que facilite a criação de uma cultura onde se valorize o 
desenvolvimento profissional dos professores e simultaneamente onde cada aluno seja tratado com 
equidade e encorajado na obtenção do sucesso: 
“Successful schools possess leaders who can read, assess, and reinforce core rituals, 
traditions and values. Successful schools have leadership emanating from many people – leadership 
that maintains and supports learning for all students, as well as learning for staff. Successful 
cultures have leaders who know deep down in their hearts how important schools are to children 
and want to make them the best places they can be. Successful cultures have leaders who can cope 
with the paradoxes of their work and take advantage of the opportunities of the future” (Deal & 
Peterson, 1999, p. xiii). 
 Retomando a ideia de Hargreaves (1999), as aprendizagens efectivas ocorrem em contexto 
de sala de aula e nesse contexto é difícil a qualquer líder interferir de forma directa. Ao proporcionar 
“uma visão, um sentido e um rumo” (Dimmock & Walker, 2005) os líderes escolares estão a criar o 
ambiente motivador e gerador de um sentido de pertença tão necessário para motivar e induzir os 
alunos a aprender. Ao centrarem-se em preocupações educativas e pedagógicas, os líderes 
escolares estão a prestar atenção ao que se passa na sala de aula contribuindo para o 
desenvolvimento de uma cultura onde o ensino e a aprendizagem prosperem (Bush & Coleman, 
2000, p.24). Os recursos são outro factor que interfere com as aprendizagens, embora de forma 
indirecta. Ao assegurarem a existência de recursos, os líderes estão a criar condições de ensino e 
aprendizagem eficazes e poderosas pois influenciam a qualidade do ensino e, consequentemente, 
das aprendizagens (Sammons et al., 1995, p.11; Leithwood & Riehl, 2003, p.3). De acordo com 
estes autores uma liderança firme e com um rumo bem definido, capaz de envolver os diversos 
actores nas decisões e capaz de orientar e monitorizar os professores no percurso educativo dos 
alunos vai reflectir-se na cultura da escola e influenciar, indirectamente, o sucesso académico dos 
seus alunos (Sammons et al., 1995, pp. 8-11).  
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2.2 Liderança e cultura de escola  
 
“[…]There is a two-way process, with culture being affected by the style and nature of 
leadership, and leadership and management being impeded or supported by the prevailing culture” 
(Coleman, 2005, p.64).  
 Relacionando liderança e cultura organizacional escolar e partindo da opinião de Estêvão 
(2000) e Coleman (2005), não parece haver dúvidas que esta duas realidades estão intimamente 
ligadas de tal forma que a liderança varia consoante a perspectiva de cultura vivida na organização: 
integradora, diferenciadora ou fragmentadora. Assim, numa organização onde prevaleça a 
consistência dos valores, o consenso de objectivos e um enorme sentido de lealdade, “o papel da 
liderança tende a desenvolver-se no reforço desta estrutura normativa” (Estêvão, 2000, p.40) e o 
líder vai fornecer a cola normativa necessária para manter a escola unida (Sergiovanni, 2004). A 
partir da visão, orientação e rumo que o líder tem para a sua organização educativa vai procurar, 
através da gestão do simbólico, o “the one best way” que enformará a acção de toda a organização 
(Costa, 1996, p.134). Será uma liderança integradora que podemos articular com os modelos 
subjectivos e culturais de Bush (2003). 
 Se percepcionarmos a cultura como diferenciadora, os pontos de vista alternativos, o 
conflito, a existência de subculturas com interesses divergentes, vão fazer parte da realidade escolar 
e requerem uma liderança diferenciada e mais política para lidar com essa heterogeneidade e 
divergência. A liderança deixa de pertencer a um líder formal, mas percorre toda a organização, 
podendo estar afecta aos líderes intermédios e aos líderes informais. Os modelos colegiais e 
políticos de Bush (2003) possibilitam uma melhor compreensão dessa realidade. 
 Por sua vez, a perspectiva fragmentadora permite uma visão ambígua da liderança que se 
apresenta como um fenómeno disperso (Bryman,1996) e de contornos pouco definidos. Existe uma 
difusão do poder o que permite a existência de graus elevados de incerteza, de instabilidade e 
irracionalidade (Costa 2000). Tudo está debilmente articulado e a ambiguidade reinante impede 
que surjam lideranças capazes de fornecer a cola necessária à união da organização. Os modelos 
da ambiguidade de Bush (2003) explicam esta visão da liderança. De acordo com Estêvão (2000, p. 
41), os contornos da cultura a partir da perspectiva fragmentadora e da liderança que propicia, é 
mais “previsível ocorrer nas escolas públicas, sobretudo quando se apresentam como anarquias 
organizadas.”      
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2.3 A realidade das lideranças nas escolas secundárias  
 
Nos últimos anos a estrutura organizativa da escola tem sofrido alterações e a importância 
que se atribui à liderança de escola tem ganho notoriedade. Sergiovanni (1998, p.43) afirma que 
“the source of authority for leadership is found neither in bureaucratic rules and procedures nor in 
personalities and styles of leaders but in shared values, ideas and commitments” e segundo  
Sanches (2000, p.45) “as compreensões emergentes dão evidência a realidades de liderança 
escolar – de natureza social, cultural e moral – que transcendem os modelos burocráticos e 
formais”.  Estas concepções de liderança parecem, no entanto, contrariar a realidade das políticas 
educativas implementadas no nosso país ou em vias de implementação.   
           A última década do século XX, ficou marcada por mudanças que originaram uma 
“obsessão” nova no universo educativo português: a eficácia, a eficiência e a qualidade (Lima, 
2002) levando a educação a ser “crescentemente subordinada a perspectivas gerencialistas e 
neocientíficas, fortemente influenciadas pelas teorias da ‘nova gestão pública’ da ‘administração 
pública empresarial’ ou da ‘escolha pública’.” (Lima, 2007, p.49) 
O Dec.-Lei nº172/91 de 10 de Maio surge como uma tentativa de conciliar a 
“democraticidade com as necessárias exigências de estabilidade, eficiência e responsabilidade, 
[sendo a] estabilidade e a eficiência da administração e gestão […] garantias de um órgão 
unipessoal, o director executivo” (preâmbulo). Em Maio de 1998 era publicado um outro modelo de 
gestão e no seu artigo 4º, ponto 1, alínea e), podia ler-se que um dos princípios orientadores de 
administração das escolas é a “estabilidade e a eficiência da gestão escolar”. (Dec.-Lei 115-A/98 
de 4 de Maio). Ocorria “um fenómeno de descentralização interna da liderança que [passava] a 
exercer-se e a manifestar-se em formas dispersas, originando-se assim, múltiplas lideranças, as 
quais, longe de serem concorrentes, [deveriam] funcionar em complementaridade” (Sanches, 2000, 
p. 49). 
As preocupações do governo estavam centradas numa lógica de eficácia e de eficiência e 
estes dois documentos normativos, embora com preocupações similares, têm na sua formulação 
lógicas de eficácia diferente. O Dec.-Lei nº172/91 de 10 de Maio sugeria uma lógica meritocrática, 
na medida em que o seu líder seria “designado através de concurso pelo conselho escolar ou de 
escola” (preâmbulo). Já o Dec.-Lei 115-A/98 de 4 de Maio associava-se a uma lógica democrática 
pois “os membros do conselho executivo ou o director são eleitos em assembleia eleitoral” 
(Art.nº19,1)   
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No entanto, esta liderança democrática, com “excessos de democracia, de participação e 
de colegialidade” (Lima, 2007, p. 50), surgiu como uma ameaça à modernização do país e o apelo 
à eficácia e à eficiência, no entender dos órgãos centrais, não teve os reflexos necessários capazes 
de elevar as várias vertentes do capital humano (académico, intelectual, cultural, social) da 
população, indispensáveis à referida modernização.  
 Para o legislador, a solução para estes problemas resulta da substituição dos órgãos 
colegiais de gestão, dos actuais conselhos executivos, por um director, um órgão unipessoal, 
responsável pela administração e gestão das escolas, tal como surge configurada no Dec.-Lei nº 
75/2008 de 22 de Abril.          
          Neste decreto-lei afirma-se que a “criação do cargo de director” como “órgão unipessoal e 
não um órgão colegial” (idem) irá reforçar a liderança da escola e criar maior eficácia na 
administração e gestão escolar. O Ministério da Educação justifica a introdução de alterações ao 
modelo vigente de autonomia argumentando que com este decreto estavam criadas as condições 
para que se afirmem “boas lideranças e lideranças eficazes” (idem). 
Ainda no preâmbulo pode ler-se “no sentido de reforçar a liderança da escola e de conferir 
maior eficácia, mas também mais responsabilidade ao director, é-lhe conferido o poder de designar 
os responsáveis pelos departamentos curriculares, principais estruturas de coordenação 
pedagógica” o que sugere uma clara convivência de vários estilos de liderança. Ao serem 
nomeados, os coordenadores estão a assumir uma liderança participativa que, juntamente com o 
director, vão contribuir para a eficácia organizativa. A liderança percorre toda a organização e pode, 
assim, ser atributo quer dos líderes intermédios, quer dos líderes informais, concretizando a 
possibilidade de existirem vários líderes no seu interior (Costa, 2000). No entanto, apenas 
aparentemente, estamos na presença de uma liderança dispersa. Este novo normativo pressupõe 
que o líder formal seja aquele que é capaz de mobilizar os seus seguidores para a acção e os 
consegue transformar em agentes de mudança. O seu objectivo será o de transformar a 
organização numa organização eficiente e eficaz pois será ele “ [o] rosto, [o] primeiro responsável, 
dotado da autoridade necessária para desenvolver o projecto educativo da escola e executar 
localmente as medidas de política educativa ” e será a ele que serão “assacadas as 
responsabilidades pela prestação do serviço público de educação e pela gestão dos recursos 
públicos postos à sua disposição” (Dec.-Lei nº 75/2008 de 22 de Abril).  
O Relatório Nacional 2006-2007 referente à Avaliação Externa das Escolas apontou o 
domínio liderança como sendo aquele que apresentava maior número de classificações de Muito 
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Bom. No entanto, o factor Visão e estratégia era aquele “com um padrão menos favorável 
relativamente ao domínio em apreciação [sendo aquele com] um maior número de unidades de 
gestão classificadas com o nível Suficiente [e também com] classificações de Insuficiente” (p. 21). 
O Dec.-Lei nº 75/2008 de 22 de Abril ao indicar a necessidade de “reforçar as lideranças das 
escolas” como constituindo “reconhecidamente uma das medidas mais necessárias do regime de 
administração escolar e […] criar condições para que se afirmem boas lideranças e lideranças 
eficazes” (preâmbulo) está a associar liderança eficaz a liderança com visão e estratégia. Se a 
liderança pressupõe o exercício de influência e é uma questão de incutir nos seguidores a aceitação 
de determinados pressupostos, é fundamental que os líderes escolares sejam capazes de transmitir 
uma visão marcada pelos valores que orientam e dão sentido à organização. Esta visão vai permitir 
trabalhar na obtenção dos objectivos a que se propuseram comprometendo todos os actores 
educativos na sua consecução. A eficácia da visão está dependente da estratégia do líder pois esta 
vai condicionar toda a acção organizacional:      
“A coesão e a qualidade de uma escola dependem em larga medida da existência de uma 
liderança organizacional efectiva e reconhecida, que promova estratégias concertadas de actuação e 
estimule o empenhamento individual e colectivo na realização de projectos de trabalho” (Nóvoa, 
1995, p. 26). 
 
3. Cultura, liderança e sucesso educativo: esboço de um modelo de análise  
 
Na sequência da análise teórica e conceptual efectuada nos pontos anteriores, procuramos 
esquematizar o modelo de investigação, sinalizando as relações entre os conceitos e perspectivas a 
explorar: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tendo por base a literatura sobre cultura e liderança pretendemos analisar e interpretar o 
estilo de liderança praticado na escola em estudo à luz do Dec.-Lei nº 115-A/98 de 4 de Maio e 
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qual o impacto dessa liderança na relação recíproca de construção da cultura da organização. 
Pretendemos, ainda, analisar a forma como a liderança, a cultura organizacional e a eficácia e a 
eficiência de execução das medidas de política educativa interagem entre si e se relacionam com o 
sucesso/insucesso escolar da organização. Por último, pretendemos analisar a forma como a 
liderança praticada se reflecte na cultura da organização e ambas se reflectem no processo de 
construção do sucesso/insucesso académico dos seus alunos. Nesta análise pretendemos convocar 
o paradigma de Martin (2002) e explorar a sua pertinência na interpretação da realidade 
organizacional e no estilo de liderança praticado. Ao nível da liderança optamos pelos modelos de 
Bush (2003) e tentaremos testar os modelos colegial, subjectivo e cultural 11na sua relação com as 
perspectivas de cultura de Martin (2002).  
Consequentemente consideramos pertinente colocar as seguintes questões, funcionando 
estas como linhas orientadoras da pesquisa empírica. 
1. De que forma é que cultura da organização modelou a liderança do Conselho Executivo? 
2. De que forma é que a liderança do Conselho Executivo influenciou a construção da cultura 
da organização em estudo? 
3. Que valores e crenças é possível identificar nos discursos e nas práticas de liderança do 
Conselho Executivo? 
4. Qual a relação entre perfil de liderança e sucesso/insucesso escolar? 
5. Que factores interferem no processo de liderança do Conselho Executivo? 
6. Qual a relação entre o perfil de liderança do Conselho Executivo e as ideologias políticas 
dominantes? 
 
Estas questões conduziram à formulação dos seguintes objectivos de trabalho: 
  Identificar os estilos de liderança que puderam emergir do modelo de gestão à luz do Dec-
Lei nº 115-A/98 de de 4 de Maio. 
 Analisar a forma como essas lideranças se construíram na escola em estudo. 
 Interpretar a forma como essas lideranças são postas em prática. 
 Analisar os efeitos da cultura organizacional da escola no estilo das lideranças praticadas. 
 Compreender os efeitos da liderança do Conselho Executivo na cultura organizacional da 
escola. 
 Analisar a forma como essa liderança reproduz ou recria as lógicas políticas dominantes. 
                                               
11 Embora estejamos a fazer referência aos modelos de gestão escolar identificados por Bush (2003), o que efectivamente iremos convocar são os 
modelos de liderança identificados pelo autor e que este associou aos modelos de gestão. 
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 Analisar a forma como a liderança do Conselho Executivo concilia os interesses dos 
diferentes grupos existentes na escola. 
 Compreender as relações de poder que existem no interior do Conselho Executivo. 
 Compreender a forma como os diferentes actores percepcionam a prática da liderança na 
organização. 
 
     3.1 Hipóteses de investigação 
 
A cultura de uma organização reflecte-se no comportamento e nas relações dos seus actores 
numa multiplicidade de formas. Na perspectiva de Schein (1997) existe uma relação de influência 
constante e recíproca entre cultura e liderança. Ainda segundo o mesmo autor a cultura 
organizacional é ensinada pela acção dos líderes e influencia não só as expectativas dos seguidores 
mas também a acção dos próprios líderes. É um fenómeno em permanente mutação e decorre das 
interacções dos actores no interior das organizações.  
As organizações escolares portuguesas reflectem uma realidade organizacional onde os 
líderes desempenham um papel essencial no seu bom funcionamento contribuindo para a sua 
eficácia, mudança e inovação (Diogo, 2004, p. 267). No entanto, e ainda segundo este mesmo 
autor, muitos dos líderes escolares portugueses “enfatizam os aspectos de cariz burocrático e 
administrativo e […] parecem actuar mais como representantes locais da administração central, do 
que como líderes que imprimem novos rumos e trajectórias para as suas escolas” (idem, pp. 267-
268).  
Ao pretendermos investigar uma organização educativa, optamos, no nosso percurso teórico, 
por considerar fundamental analisar a realidade escolar à luz de um quadro conceptual 
multiparadigmático (Martin, 2002) convocando a meta-teoria de Martin et al (2004). As 
manifestações culturais vão reflectir as diferentes focalizações teóricas da cultura organizacional 
(Smircich, 1983) permitindo considerar a escola como um locus de reprodução das regras formais 
ou como um locus de produção de regras não formais e informais (Lima, 1998). Neste processo de 
produção, os líderes surgem como os actores organizacionais capazes de modelar a cultura 
organizacional e contribuírem para a mudança, aumentando a eficácia e a eficiência das escolas e, 
simultaneamente, contribuírem para o processo de democratização do ensino. Ao garantirem 
condições para que todos tenham acesso a recursos humanos e pedagógicos de qualidade os 
líderes estão a interferir no processo de construção do sucesso educativo dos seus alunos. 
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Pensamos que os estilos de liderança de Bush (2003) fornecem a estrutura conceptual adequada 
para explicar esta relação. 
Assim sendo as hipóteses de investigação que se seguem reflectem estes pressupostos 
teóricos e pretendem orientar o nosso trabalho: 
1. O estilo de liderança do Conselho Executivo reproduz os traços dominantes da cultura 
organizacional da escola. 
2. O estilo de liderança do Conselho Executivo tende a reforçar as ideologias políticas 
dominantes.  
3. Os processos de liderança desempenham um papel determinante na construção do 
sucesso e excelência escolar. 
 
Com a primeira hipótese pretendemos identificar o estilo de liderança praticado na 
organização e a sua correlação com as manifestações culturais vividas e partilhadas pelos actores 
escolares. De acordo com este pressuposto o líder não será mais que um transmissor da cultura 
organizacional no interior da escola (Alvesson, 1992). O líder vai interagir com a cultura dominante 
“pautando a sua conduta com vista à manutenção de uma identidade [ora] integradora” (Torres, 
2004, p.246) ora diferenciadora.  
A segunda hipótese pretende indagar até que ponto os líderes da escola em análise 
reproduzem as lógicas das políticas educativas dominantes limitando a escola a um mero locus de 
reprodução normativa com o intuito de implementar as politicas centralmente emanadas. Também 
aqui os líderes do Conselho Executivo vão pautar a sua acção no sentido de manter uma identidade 
integradora com as políticas educativas com o intuito de valorizar a cultura escolar dominante e 
institucionalmente imposta pelo que 
“sobressaem[…] comportamentos convergentes e reprodutivos da ordem prescritiva, 
condutas fiéis às estruturas e regras formais, enfim, um quadro de valores, de crenças, de 
ideologias estabilizadas e colectivamente partilhadas pelos actores escolares” (Torres, 2004, p.247).    
   A terceira hipótese vai permitir-nos reflectir de que forma o processo de construção do 
sucesso académico dos alunos da escola em análise pode ser considerado como consequência de 
uma eventual articulação entre o estilo de liderança praticado e os traços dominantes da sua 
cultura.  
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As três hipóteses vão orientar a nossa pesquisa no sentido de tentar compreender de que 
forma os líderes desta escola procuram articular a cultura organizacional com a cultura escolar e 
qual a sua influência no processo de construção do sucesso académico dos seus alunos. 
O trabalho de pesquisa empírica a desenvolver vai permitir explorar a validade destes 
pressupostos teóricos. O trabalho vai estar limitado à abordagem dos processos de liderança de tipo 
formal, centrados no órgão Conselho Executivo e nos líderes intermédios. Será através da análise 
dos seus discursos que iremos tentar delimitar a cultura que perpassa esta organização educativa.  
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A segunda parte desta dissertação é dedicada à componente de pesquisa empírica.  
Esta parte engloba, também, dois capítulos. No terceiro capítulo apresentamos a 
fundamentação metodológica da investigação efectuada. Começamos por delinear a natureza do 
nosso estudo justificando as opções metodológicas que orientaram a nossa acção de pesquisa. De 
seguida tecemos algumas considerações gerais em relação à metodologia e técnicas de 
investigação. Num segundo momento procedemos à contextualização do nosso estudo fazendo uma 
breve consideração sobre os procedimentos utilizados na selecção da escola e do público em 
análise. Definimos ainda as técnicas e os procedimentos utilizados na recolha de dados assim como 
os procedimentos utilizados no tratamento e análise dos mesmos.  
No quarto capítulo vamos apresentar e, em simultâneo, analisar os dados recolhidos 
através da análise documental e das entrevistas realizadas a diferentes líderes da escola. 
Procuramos analisar os dados de uma forma integrada e transversal com o intuito de perceber as 
diferentes percepções da escola, da sua cultura e da sua liderança e a possível influência destas 
variáveis na obtenção do sucesso educativo dos alunos. Porque um factor determinante da cultura 
de uma organização é a sua história, vamos iniciar o capítulo com uma breve incursão pela história 
desta escola, que passamos a designar de ATHENA ou ATENA12, onde procuramos identificar as 
suas origens, a população que serviu e continua a servir, a comunidade em que se insere. Porque o 
passado ajuda a compreender o presente (Finnan & Levin, 2000, p.92), vamos, assim, tentar 
compreender de que modo é que a sua história contribuiu, ou não, para a modelação da sua 
cultura (Stoll, 1999, p.33)  
 
  
    
                                               
12 A designação de ATHENA remete-nos para a antiga escola industrial e ATENA para a actual escola secundária. O nome foi inspirado no slogan da 
XXV Semana Aberta “25 anos de Liberdade e de Conhecimento”. Atena, deusa grega do conhecimento, permite-nos fazer uma analogia com a que 
parece ser a missão desta escola: difundir o conhecimento por todos os seus alunos. 
68 
69 
Capítulo 3 
Construção do Design da Investigação  
 
 
 
 
 
 
   1. As opções metodológicas e o objecto de estudo  
    1.1 Justificação das opções metodológicas  
 
Este estudo pretende compreender a forma como a liderança do Conselho Executivo da 
escola seleccionada influenciou a construção da cultura organizacional e de que forma a cultura 
dominante modelou essa mesma liderança e ambas condicionam, ou não, a promoção do sucesso 
académico dos seus alunos. O pressuposto teórico deste trabalho é que a escola é uma cultura 
única (Prosser, 1999, p.8) e como tal a sua cultura organizacional constrói-se nas interacções 
quotidianas dos seus actores. Assim, o quadro conceptual delineado vai ser utilizado para proceder 
à análise da realidade cultural e a sua articulação com a liderança uma vez que a cultura da 
organização vai não só influenciar o comportamento dos seus actores mas também a forma como 
estes percepcionam o comportamento dos outros (Bush, 2003, p.156).   
Trata-se de um estudo centrado na análise de um caso específico de uma escola urbana do 
ensino secundário sobre a qual pretendemos desenvolver uma abordagem, o mais aprofundada 
possível, com a intenção de compreender e interpretar as manifestações culturais que estão na 
base da construção do sucesso educativo dos seus alunos. O que se pretende é uma “análise 
qualitativa numa lógica exploratória, como meio de descoberta e de construção de um esquema 
teórico de inteligibilidade” (Maroy, 2005, p.117) da realidade. A metodologia qualitativa procura 
compreender os indivíduos inseridos no seu mundo e a forma como estes o interpretam (Merriam, 
1998) e reporta-se “to the meanings, concepts, definitions, characteristics, metaphors, symbols, 
and descriptions of things” (Berg, 1998, p. 3). Ainda segundo Merriam, a investigação qualitativa 
permite compreender como é que “all the parts work together to form a whole”( (1998, p. 6).  
Não obstante os limites temporais para a realização deste projecto, vamos recorrer a uma 
metodologia qualitativa, mais especificamente ao estudo de um caso, para estudarmos a 
particularidade e complexidade do caso específico desta escola (Stake, 2007). 
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Este método tem sido muito utilizado nas Ciências Sociais pois permite-nos analisar em 
profundidade casos específicos uma vez que o que se pretende é recolher informação de forma 
sistemática e em profundidade sobre cada caso em estudo e são vários os autores que se têm 
debruçado sobre ele. Destacamos Yin (1994), Stake (2007) e, no campo da educação, Merriam 
(1998) e Bassey (2000). 
Stake (2007) distingue três tipos de estudo de caso: intrínseco, instrumental e colectivo. No 
primeiro o investigador está interessado no seu caso particular deslindando as relações, 
examinando os problemas e agregando os dados. Pode, contudo, obter informações que lhe 
permita entender outros casos. No estudo de caso instrumental, o investigador vai tentar 
compreender um determinado fenómeno e as relações que ocorrem no seu campo de acção e não 
um caso específico. Se optamos por estudar vários casos com o intuito de estudar várias situações 
que possam permitir analisar e compreender um determinado fenómeno, população ou teoria, 
estamos perante um estudo de caso colectivo. 
O nosso estudo de caso insere-se num caso intrínseco uma vez que o nosso objectivo é 
compreendê-lo em particular ainda que depois possamos aprender sobre outros casos em geral.  
Ao optarmos por um estudo de caso é importante ter consciência dos problemas que daí 
podem advir. Yin (1994, pp. 9-11) aponta para três preocupações recorrentes e que podem ser 
entendidas como possíveis constrangimentos à sua utilização. Yin refere que o estudo de caso exige 
muito tempo e uma planificação cuidada. Os dados recolhidos exigem tempo de análise e 
interpretação. Um outro possível problema prende-se com a dificuldade de proceder a 
generalizações. Um terceiro problema está relacionado com a falta de rigor e a reduzida capacidade 
em fornecer dados precisos.   
Não obstante as desvantagens, as vantagens também são de grande importância. Numa 
investigação de cariz qualitativo quer os participantes quer o meio são vistos como um todo 
homogéneo e não como simples variáveis. Ao realizarmos um estudo de índole qualitativa ficamos a 
conhecer as pessoas e somos capazes de vivenciar as suas experiências diárias o que nos vai 
permitir dar conta das relações interpessoais, dos comportamentos, das atitudes, das motivações 
em contexto organizacional (Berg, 1998, p.260).  
A natureza dinâmica, interactiva e complexa da cultura organizacional e da liderança escolar 
e o facto de nesta investigação pretendermos analisar e procurar compreender em profundidade a 
realidade de uma escola, nortearam a nossa opção pela metodologia qualitativa que se antevê 
como sendo aquela que permite uma abordagem mais rica e completa. Na perspectiva de Bryman 
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(1996) a abordagem qualitativa tem sido pouco utilizada nos estudos sobre liderança. Contudo e 
atendendo que o contexto da liderança assim como os processos de liderança vão ser fundamentais 
no caso em estudo, a investigação qualitativa vai ser especialmente relevante na identificação do 
estilo de liderança e dos actos e competências a ela associados (Bryman, 1996, p.289). Vai, 
também, ajudar-nos a compreender determinados pressupostos que seriam dificilmente observados 
numa abordagem de tipo quantitativo.  
 
 1.2 O método e as técnicas de investigação utilizadas  
 
Tal como foi referido, o objecto deste estudo centra-se na procura de relações entre cultura 
e liderança e ambas com o sucesso/ insucesso escolar. Ao delimitar o estudo a estas três 
dimensões, pretendemos recolher dados que nos permitam compreender a sua relação e a sua 
implicação no modo de funcionamento da organização. 
A pesquisa empírica vai procurar compreender o processo organizacional que se 
desenvolveu ao longo de um período temporal de dez anos, os da vigência do Dec.-Lei 115-A/98 de 
4 de Maio. Os objectivos da investigação, assim como as hipóteses de trabalho, levam-nos a optar 
pelo estudo de caso, ou antes, de um caso, como suporte metodológico de trabalho. Este método 
vai permitir um estudo aprofundado e detalhado do contexto seleccionado, preservando “as 
múltiplas realidades13, as perspectivas diferentes e até contraditórias do que está a acontecer” 
(Stake, 2007, p.26). Será possível ter um contacto directo com as populações em investigação o 
que possibilitará uma melhor apreensão da forma como a cultura da organização se constrói e 
reconstrói por influência da liderança praticada e vice-versa, uma vez que uma “effective leadership 
requires a supportive culture, but a positive culture requires leadership” (Bolman & Deal, 1994, 
p.84). 
Ao adoptarmos uma visão cultural ou participativa de liderança (Costa 2000), inserida na 
Nova Liderança, vai ser fundamental um estudo aprofundado da realidade escolar. 
Consequentemente, a abordagem qualitativa vai ser desenvolvida através da aplicação de 
entrevistas semi-estruturadas e análise documental.  
 Na perspectiva de Bogdan e Bilken (2006, p. 134) “a entrevista é utilizada para recolher 
dados descritivos na linguagem do próprio sujeito, permitindo ao investigador desenvolver 
intuitivamente uma ideia sobre a maneira como os sujeitos interpretam aspectos do mundo.” A 
                                               
13 Itálico do autor. 
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entrevista será aplicada aos membros do Conselho Executivo e aos dirigentes intermédios limitando 
o estudo à abordagem dos processos de liderança de tipo formal. Para completarmos os dados 
recolhidos nas entrevistas iremos recorrer à análise documental de diversos documentos oficiais e 
não oficiais produzidos pela escola e mais à frente explicitados. Estes documentos podem ser de 
uso interno ou para projecção externa da escola. Através da análise de conteúdo poderemos “captar 
não apenas a informação explícita das mensagens [mas também] as condições teórico-ideológicas 
de produção dessas mensagens” (Almeida e Pinto, 1995, p.105). Outros documentos a analisar 
serão os normativos legais em vigor no período em análise. 
   
   2.Contextualização do estudo  
    2.1 O local da investigação: a escola e a comunidade  
 
Este estudo será realizado numa escola urbana do ensino secundário localizada na zona 
norte do país. Esta escola foi seleccionada por nós pelo facto de se localizar na nossa área de 
residência, o que facilitaria o acesso ao contexto de estudo, e pelo facto de ser uma escola em que 
as expectativas de realização de uma investigação capaz de proporcionar dados explicativos dos 
processos de construção da cultura e de liderança da organização serem bastante positivas. As 
expectativas advêm do facto de esta organização ser percepcionada localmente como uma 
instituição onde só entram os melhores alunos, criando uma imagem de excelência naqueles que a 
pretendem frequentar. Um outro factor que condicionou a escolha prende-se com o facto de já 
termos trabalhado nesta escola e a experiência vivida ter sido muito positiva. O afecto com que fui 
recebida marcou definitivamente o meu relacionamento com a instituição e com muitos dos seus 
actores.   
A caracterização do contexto do estudo decorre de dados recolhidos na análise de 
documentos escritos e na página electrónica escola. É uma escola centenária com um número 
aproximado de 1577 alunos, com uma oferta formativa que abrange os cursos cientìfico-
humanísticos, o ensino profissional, o ensino recorrente, os cursos de Educação e Formação de 
Adultos (EFA) e um Centro Novas Oportunidades. O corpo docente é constituído por 182 
professores e o não docente por 49 funcionários.  
A escola foi criada em 1864 como Escola Industrial. Não obstante as suas raízes históricas 
como escola industrial, soube adaptar-se ao ensino secundário enquanto via de acesso ao ensino 
superior sem perder, no entanto, aquele vínculo técnico/profissional como via orientada para o 
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mundo do trabalho. Os cursos profissionais que fazem parte da oferta formativa da escola são disso 
indicador, uma vez que a sua selecção é feita tendo em conta as saídas profissionais relativamente 
à região em que a escola se insere. Assim, ao longo dos seus cerca de 124 anos tem servido 
sobretudo o concelho em que se localiza. É um concelho marcado por uma população em vias de 
envelhecimento, não obstante a taxa de natalidade se revelar um pouco acima da média nacional. 
Outro factor a marcar a cidade prende-se com os baixos níveis de literacia.14 A nível económico, o 
sector secundário caracteriza-se pelas indústrias transformadoras e o sector terciário pelo comércio. 
A indústria têxtil e de vestuário é predominante dentro da indústria transformadora. A crise 
económica que aflige este sector é responsável pelo alto índice de desemprego que afecta todo o 
concelho. 
           
2.2 População: selecção e características  
 
O presente estudo pretende compreender o processo de construção da cultura 
organizacional desta escola e a sua relação com os processos de liderança e de sucesso educativo 
dos alunos ao longo do período de vigência do Dec.- Lei 115-A/98, de 4 de Maio (1998-2008). 
Entre 1998 e 2008 a população estudantil foi oscilando entre os 2369 e os 1558 sendo que 
a maior diferença se verifica no ensino nocturno. De referir que em 2008-2009 acresce aos 1558 
alunos, os alunos dos cursos EFA perfazendo um total de 1652. 
No ano lectivo de 2009-2010 os cerca de 1577 alunos que frequentam esta escola estão 
distribuídos pelos cursos científico-humanísticos, pelos cursos do ensino profissional, pelo ensino 
recorrente e pelos cursos EFA. A faixa etária dos alunos é bastante díspar mas é de referir que os 
cursos científico-humanísticos e os cursos profissionais dominam a população estudantil da escola.  
O ensino está a cargo de 182 professores, sendo que 153 pertencem ao quadro de escola o 
que configura um quadro de grande estabilidade docente.  
Os 49 funcionários estão distribuídos por diversas categorias contribuindo para o bom 
funcionamento da escola.15 
O quadro 3.1 ilustra a distribuição do corpo docente e não docente e o seu vínculo à escola 
nos dois últimos anos lectivos.   
                                               
14 Informação retirada do Projecto Educativo (2006-2009), pp. 19-23. 
15 Todos os dados indicados foram retirados da página electrónica da escola em Maio de 2009, entretanto corrigidos em Junho de 2010, e com base 
em registos diversos amavelmente disponibilizados por um elemento do Órgão de Gestão. É de referir que os dados nem sempre foram coerentes 
verificando-se uma certa disparidade entre as várias fontes sendo que a maior se verificou com os dados da página electrónica onde o total de alunos 
perfazia os 1900.   
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      Quadro 3.1. Número de funcionários da escola em 2008 e 2009  
Número de Funcionários: Pessoal Docente e Não Docente no ano lectivo de 2008/2009 
 Quadro Contratado Aguardar Aposentação Pessoal noutra Situação TOTAL 
Pessoal Docente 148 33 1 0 182 
Pessoal Não Docente 45 5 0 1 51 
                                 Total 193 38 1 1 233 
Número de Funcionários: Pessoal Docente e Não Docente no ano lectivo de 2009/2010 
  Quadro Contratado Aguardar Aposentação Pessoal noutra Situação TOTAL 
Pessoal Docente 153 29 0 0 182 
Pessoal Não Docente 36 13 0 0 49 
Total 189 42 0 0 231 
      Fonte: Construída a partir de dados fornecidos pelos serviços administrativos da escola 
 
Ao longo do período em análise a escola teve uma variação de 3 a 5 professores e de 5 
funcionários.16 De referir que o número de professores pertencentes ao Quadro de Nomeação 
Definitiva tem variado na mesma proporção e grande número dos docentes encontra-se nesta 
escola há um já considerável número de anos.  
 Os dados apresentados reflectem uma grande estabilidade quer da população estudantil 
quer do pessoal docente e não docente ao longo da década em investigação.   
Atendendo que se pretende analisar a interdependência entre cultura, liderança e sucesso 
educativo, as entrevistas foram aplicadas aos líderes formais e aos líderes intermédios. O presidente 
e dois vice-presidentes do conselho executivo constituem os líderes formais uma vez que são 
percepcionados como sendo os representantes da escola e os responsáveis pela execução, a nível 
local, das medidas de política educativa. Na escola em estudo, constituem os líderes intermédios, 
entre outros, os coordenadores de departamento, os coordenadores do 10º, 11º e 12º anos, o 
coordenador do conselho de curso dos cursos profissionais, o coordenador do ensino recorrente e 
os directores de turma. Tendo em consideração que o número de líderes intermédios é demasiado 
elevado foi feita a opção de entrevistar três coordenadores de departamento, um coordenador de 
ano e um antigo coordenador dos directores de turma. Entrevistamos ainda o ex-presidente do 
conselho executivo e a ex-presidente da assembleia e escola. Os outros líderes, e em especial os 
directores de turma, foram ouvidos em situações de tipo informal aquando das nossas visitas à 
escola.  
 
                                               
16 A variação foi feita com base nos dados recolhidos a partir do Regulamento Interno de 1998.    
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   3.Técnicas de recolha de dados  
    3.1 Documentos  
 
Partindo de uma metodologia de índole qualitativa recorremos a diferentes fontes 
documentais. Segundo Saint-Georges (2005) podemos classificar as fontes em quatro grandes 
tipos: “as fontes não escritas, as fontes escritas, oficiais e não oficiais, e as fontes numéricas” 
(p.17). Os dados recolhidos são o resultado da análise das fontes escritas oficiais que, segundo o 
mesmo autor, podem ser públicas ou privadas (idem, p.18). Assim, em relação aos documentos 
públicos destacamos os normativos que regulamentavam toda a acção educativa e em particular o 
Dec.-Lei 115-A/98 de 4 de Maio. Relativamente aos documentos produzidos na própria escola 
analisamos os constantes do seu arquivo, e produzidos no âmbito do Dec.-Lei 115-A/98, de 4 de 
Maio, nomeadamente o Projecto Educativo, o Regulamento Interno, o Plano Anual de Actividades, 
Relatórios de Avaliação, entre outros. Constituem o que Bogdan & Bilken (1994, p.181) denominam 
de documentos internos e documentos para comunicação externa. Analisamos também as fontes 
não oficiais destacando as revistas e publicações da própria escola assim como artigos de 
imprensa, livros e documentos constantes do Arquivo Municipal. As fontes estatísticas decorreram 
da análise dos documentos oficiais nomeadamente dos Relatórios de Avaliação. Outra fonte de 
análise foram os dados resultantes das entrevistas. Assim, a fase de recolha de dados dividiu-se em 
duas etapas e iniciou-se com a análise dos documentos. 
A análise documental constitui uma técnica importante na pesquisa qualitativa, seja 
complementando informações obtidas por outras técnicas, seja revelando aspectos novos de um 
tema ou problema. Na perspectiva de Merriam, “documents are, in fact, a ready-made source of 
data easily accessible to the […] investigator” (Merriam, 1998,p. 112).   
A informação recolhida nos documentos é semelhante à recolhida nas entrevistas, 
constituindo-se como uma fonte importante a não descurar permitindo percepcionar as posições 
dos actores organizacionais e recolher descrições de acontecimentos. Permitem-nos recolher 
informação que poderá contribuir para a verificação de hipóteses, para a compreensão de 
determinados eventos ou situações. Ainda segundo Merriam “many documents are easily 
accessible, free, and contain information that would take an investigator enormous time and effort to 
gather otherwise” (1998, p. 125) revelando-se como uma fonte estável e objectiva de obtenção de 
dados.    
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Assim sendo, numa primeira fase procuramos recolher todos os documentos, tentando 
seleccionar aqueles que melhor transmitem uma visão clara da escola e da sua organização assim 
como das evidências de sucesso. O Projecto Educativo, o Regulamento Interno, o Plano Anual de 
Actividades, os Relatórios de Avaliação Interna e Externa são importantes para podermos 
caracterizar o contexto do nosso estudo pois constituem-se como fonte de obtenção de elementos 
necessários à sua compreensão e caracterização. Numa segunda fase a análise documental 
permitiu-nos completar os dados recolhidos nas entrevistas. 
 
3.2 Entrevistas  
 
Uma das melhores formas de acedermos a informações que decorrem da experiência 
humana, dos sentimentos, dos ambientes que nos rodeiam é através do diálogo directo com o 
nosso interlocutor.  
Em investigação qualitativa “some and occasionally all of the data are collected through 
interviews” (Merriam, 1988, p.71). Após a análise documental, que nos permitiu caracterizar e 
conhecer o contexto do estudo, aplicamos uma entrevista semi-estruturada aos líderes formais 
(Merriam, 1988), com recurso a um guião, com o intuito de compreender a relação existente entre 
as três variáveis: cultura, liderança e sucesso escolar. Este tipo de entrevista vai possibilitar-nos ir ao 
encontro da “situation at hand, to the emerging worldview of the respondent, and to new ideas on 
the topic” (Merriam, 1988, p.74). De acordo com Ruquoy ( 2005) a entrevista semi-estruturada17 
permite-nos responder a duas exigências: 
“Por um lado trata-se de permitirmos que o próprio entrevistado estruture o pensamento 
em torno do objecto perspectivado […]. Por outro lado, porém, a definição do objecto de estudo 
elimina do campo de interesse diversas considerações para as quais o entrevistado se deixa 
naturalmente arrastar […] e exige o aprofundamento de pontos que ele próprio não teria explicitado 
[…]” (Ruquoy, 2005, p. 87).    
Na perspectiva de Bogdan e Biklen (2006) “uma entrevista consiste numa conversa 
intencional, geralmente entre duas pessoas […] dirigida por uma das pessoas, com o objectivo de 
obter informação sobre a outra” (p. 134). A entrevista é particularmente útil quando pretendemos 
investigar assuntos passados impossíveis de repetir sendo, muitas vezes, a única técnica eficaz para 
                                               
17 Ruquoy refere-a como semidirectiva. 
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a obtenção de informação (Merriam, 1998, p. 72). Segundo Quivy & Campenhoudt, (2005) a 
entrevista permite compreender 
“a análise do sentido que os actores dão às suas práticas e aos acontecimentos com os 
quais se vêem confrontados: os seus sistemas de valores, as suas referências normativas, as suas 
interpretações de situações conflituosas ou não, as leituras que fazem das suas próprias 
experiências […] a reconstituição de um processo de acção, de experiências ou de acontecimentos 
do passado”(Quivy & Campenhoudt, 2005, p.193).  
 
 Assim sendo, a entrevista vai facultar-nos o acesso a informação capaz de nos ajudar a 
compreender os processos de construção da cultura organizacional escolar e a sua articulação com 
os processos de liderança pois “é o instrumento mais adequado para delimitar os sistemas de 
representações, de valores, de normas veiculadas por um indivíduo” (Ruquoy, 2005, p.89). 
As entrevistas de índole qualitativa variam quanto ao seu grau de estruturação. No nosso 
estudo optamos pela entrevista semi-estruturada (Merriam, 1998; Bogdan e Biklen, 2006) ou 
semidirectiva (Ruquoy, 2005; Quivy & Campenhoudt, 2005). Esta modalidade vai permitir-nos situar 
num nível intermédio onde, não obstante o guião elaborado pelo entrevistador, o entrevistado 
poderá desenvolver os assuntos na direcção que considerar mais adequada.   
Na perspectiva de Quivy & Campenhoudt (2005) a entrevista semidirectiva 
“não é nem inteiramente aberta, nem encaminhada por grande número de perguntas 
precisas. Geralmente, o investigador dispõe de uma série de perguntas guias, relativamente abertas, 
a propósito das quais é imperativo receber uma informação da parte do entrevistado. Mas não 
colocará necessariamente todas as perguntas na ordem em que as anotou e sob a formulação 
prevista” (p. 192). 
Ainda nesta linha de pensamento Merriam (1998) refere que neste tipo de entrevista a 
ordem das perguntas é flexível e estas funcionam como um mero guião necessário a um melhor 
desenvolvimento do tema a explorar. 
Esta investigação terá como base a realização de 8 entrevistas semi-estruturadas aos líderes 
formais e intermédios. Nelas procuramos compreender as percepções de cultura e liderança e a 
sua relação com o sucesso dos alunos e com a comunidade escolar. 
As entrevistas estruturaram-se em torno das seguintes dimensões: perfil do professor, 
percepção da escola e descrição geral da escola, percepções de liderança e questões finais. 
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   4. Procedimentos utilizados na recolha de dados  
No processo de recolha de dados foi considerado um conjunto de aspectos que, a nosso ver, 
eram fundamentais para o sucesso da investigação. Assim, num primeiro momento dirigimo-nos à 
escola com o intuito de obter a permissão para a realização do estudo. Após uma breve exposição 
dos objectivos e propósitos da investigação e da apresentação da declaração emitida pela 
orientadora científica, foi-nos concedida a autorização solicitada. Asseguramos, ainda, a 
confidencialidade dos dados e o anonimato dos participantes. O facto de já conhecermos o director 
da escola, os seus colaboradores mais directos e grande número de professores e funcionários, fez 
com que existisse uma grande receptividade por parte de todos os elementos da comunidade 
escolar.   
No presente trabalho as técnicas de investigação utilizadas consistiram na análise 
documental e nas entrevistas semi-estruturadas. Contudo, também utilizamos a observação não 
participante que, embora não tenha sido utilizada de forma sistemática, permitiu-nos obter 
informação importante e necessária para que pudéssemos complementar os dados obtidos através 
dos documentos e das entrevistas. É de referir que também algumas notas foram elaboradas em 
forma de diário de campo. 
Já na fase de investigação, num primeiro momento procedemos à análise dos documentos 
produzidos na escola nomeadamente o Projecto Educativo, o Regulamento Interno, o Plano Anual 
de Actividades, os Relatórios de Avaliação, entre outros. Esta análise pretendia identificar a 
identidade, os objectivos, os valores, as ideologias e as práticas dominantes e que, por conseguinte, 
se constituem como orientações para acção de carácter não formal (Lima, 1998, p.167) dos 
actores escolares, e que, de algum modo, poderiam indiciar a natureza da cultura organizacional da 
escola durante o período em estudo. Estes documentos permitiram-nos ter acesso a dados 
relacionados com a organização da escola, a sua estrutura de gestão, o currículo e evidências de 
sucesso.  
O jornal da escola é referenciado no Projecto Educativo pela excelência do seu conteúdo18. 
Conversa informais com diversos membros da organização reflectiam o orgulho na publicação que 
tem uma tradição com cerca de um quarto de século. Assim, alguns exemplares foram, também, 
por nós analisados revelando-se uma fonte rica de informação, uma vez que se situam ao nível mais 
visível da cultura organizacional e facultam indicadores que nos permitem ter acesso às percepções 
                                               
18 O Projecto Educativo (2006-2009) refere que “A Escola […] orgulha-se de ter um dos jornais escolares mais premiados e reconhecidos de todo o 
universo escolar secundário do país. O seu apuro gráfico, a excelência do seu conteúdo, o rigor, a seriedade e criatividade de que dá sucessivas 
provas, fazem do jornal um notável instrumento de auto-reflexividade, educação e ciência” ( p.16). 
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que os indivíduos têm do mundo e de si próprios. Através do jornal também tivemos acesso às 
cerimónias e rituais mais valorizados pela escola e que anualmente integram o seu Plano Anual de 
Actividades. 
 A partir de 2005 a escola passou a editar uma revista com o mesmo nome do jornal e os 
números disponíveis foram também alvo de análise. A revista da Associação dos Antigos Estudantes 
permitiu-nos ter acesso a diversos discursos dos três últimos presidentes do conselho executivo e 
que se revelaram uma importante fonte de análise. 
Terminada a fase da análise documental, que pese embora os constrangimentos, e mesmo 
a impossibilidade, no acesso a todos os documentos por nós desejados, nos permitiu percepcionar 
o contexto da escola em estudo, iniciamos os contactos para efectuar as entrevistas e através de 
um conjunto de perguntas-guia, demos a possibilidade aos entrevistados de se expressarem 
livremente. Pretendíamos conhecer as suas percepções sobre a escola, as características, as 
estratégias e o efeito da sua liderança na cultura organizacional e no sucesso académico dos 
alunos. As questões foram sendo colocadas e outras foram surgindo decorrentes do discurso dos 
entrevistados. De acrescentar que o próprio discurso dos actores entrevistados condicionou a ordem 
das questões e a linguagem utilizada nem sempre foi a que constava do guião. Porque era apenas 
um guião, nem todas as questões foram colocadas pois a resposta a certas perguntas já tida sido 
efectuada.  
A população seleccionada para este estudo era constituída por oito líderes da escola. Num 
primeiro momento foram seleccionados o presidente e o vice-presidente da escola em exercício de 
funções durante o período em análise. Num segundo momento foram contactados quatro líderes 
que, por sugestão da subdirectora, de algum modo se destacaram no exercício da sua função. Num 
terceiro momento foram contactados o antigo presidente do conselho directivo e executivo e a 
antiga presidente da assembleia de escola.  
O quadro 3.2 apresenta a relação dos entrevistados bem como uma breve descrição do seu 
perfil profissional. Achamos importante incluir informação sobre a sua formação académica e o 
tempo de serviço enquanto professores assim como o tempo de serviço nesta escola em particular. 
Outra informação importante prendia-se com os cargos desempenhados ao longo do seu percurso 
nesta escola e o tipo de vínculo para com a mesma.    
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Quadro 3.2. Caracterização dos líderes entrevistados 
Cargo em 
2010 
Área de 
formação 
Cargo (s) de 1998 a 2008 
Tempo de 
serviço 
Tempo de 
serviço na 
escola 
Situação 
profissional 
Director 
(E1) 
Matemática ∙ Director de turma 
∙ Coordenador de departamento 
∙ Vice-presidente  
∙ Presidente da assembleia de escola 
∙ Presidente do conselho executivo de 2002 a 2009 
 
31 anos 27 anos Professor do 
quadro de 
escola 
Subdirectora 
(E2) 
Biologia ∙ Directora de turma 
∙ Vice-presidente do Conselho executivo 
 
14 anos 10 anos Professora 
destacada 
Adjunta do 
director 
(E3) 
Matemática ∙ Directora de turma 
∙ Orientadora de estágio 
∙ Secretária do conselho directivo 
∙ Vice-presidente do conselho executivo 
∙ Coordenadora de departamento 
∙ Assessora do conselho executivo 
 
26 anos 24 anos Professora 
do quadro 
de escola 
Director de 
turma 
(E4) 
Biologia ∙ Director de turma 
∙ Delegado de disciplina  
∙ Coordenador dos directores de turma 
∙ Coordenador do secretariado de exames 
 
30 anos 30 anos Professor do 
quadro de 
escola 
Coordenadora 
dos directores 
de turma 
(E5) 
 
Português/ 
Francês 
∙ Directora de turma 
∙ Delegada de grupo 
∙ Coordenadora de departamento 
∙ Coordenadora da biblioteca 
24 anos 23 anos Professora 
do quadro 
de escola 
Directora de 
turma 
(E6) 
 
Biologia ∙ Directora de turma 
∙ Delegada de grupo 
∙ Coordenadora de departamento 
∙ Subcoordenadora 
∙ Orientadora de estágio 
 
24 anos 20 anos Professora 
do quadro 
de escola 
Coordenadora 
de 
departamento 
(E7) 
Física e 
Química 
∙ Directora de instalações 
∙ Directora de turma 
∙ Delegada de grupo 
∙ Coordenadora de departamento 
∙ Presidente da Assembleia de Escola 
26 anos 23 anos Professora 
do quadro 
de escola 
 
--------------------- 
(E8) 
Controlo 
Financeiro 
 
∙ Elemento do conselho directivo de 1977 a 1983 
∙ Director do Centro de Formação 
∙ Presidente do Conselho Directivo/Executivo de1984 a 2001 
∙ Presidente do Conselho Pedagógico 
 
36 anos 33 anos Professor 
aposentado 
Fonte: Construída a partir das entrevistas realizadas entre os meses de Março e Setembro de 2010 
 
Foram construídos três guiões de entrevista com algumas características comuns. Dois 
destinavam-se a ser aplicados aos líderes formais e um outro aos líderes intermédios (consultar 
apêndices 1.1, 1.2 e 1.3).    
O critério utilizado para determinar o número de entrevistados, e uma vez que decidimos 
delimitar o nosso estudo às percepções dos líderes de topo, foi o da qualidade da informação que 
alguns líderes emblemáticos da escola nos poderiam proporcionar. De referir que ao enveredarmos 
por um estudo de índole qualitativa, mais especificamente um estudo de caso intrínseco (Stake, 
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2007), pretendíamos compreender as particularidades da temática em análise e desta organização 
em particular.    
A marcação das entrevistas foi, num primeiro momento, efectuada a partir de contactos 
pessoais e num segundo momento, em consequência de contratempos de agenda, foi efectuada via 
telefone. As entrevistas foram realizadas em diferentes espaços da escola, à excepção de uma, e 
obedeceram a uma indicação prévia da hora e do local, uma vez que quer a hora quer o local foram 
seleccionados pelos entrevistados e decorreram entre Março e Setembro de 2010. Antes de 
iniciarmos as entrevistas explicamos os seus objectivos e, de uma forma geral, o seu conteúdo. De 
seguida e após devidamente autorizados, as entrevistas foram gravadas em suporte áudio o que nos 
permitiu um melhor tratamento dos dados e mesmo a transcrição integral daquelas que nos 
pareceram mais relevantes para o estudo em causa. As entrevistas tiveram uma duração que variou 
entre os 40m e 1h20 minutos, diferença essa que se prendeu, por um lado com a extensão do 
guião e, por outro lado com a riqueza da vivência e da informação que cada entrevistado era capaz 
de nos proporcionar. A acrescentar a este tempo temos aqueles momentos informais que 
antecederam, ou seguiram, a realização das entrevistas e cujo conteúdo, de alguma forma, foi 
depois convocado, no decorrer das mesmas pois houve informações que já tinham sido afloradas 
aquando desses momentos. De referir que da parte dos entrevistados existiu sempre a preocupação 
em corresponder às nossas expectativas e da parte do entrevistador houve sempre a preocupação 
em mostrar interesse e estimular o discurso do entrevistado. Houve, também, a preocupação em 
evitar emitir o nosso ponto de vista em relação ao assunto em discussão (Merriam, 1988, p.84; 
Berg, 1998, pp.87-88). Podemos afirmar que a atmosfera criada foi de total cordialidade o que se 
reflectiu na obtenção de dados pertinentes (Berg, 1998, pp.87-88) e fundamentais para a 
explicitação das nossas hipóteses de investigação. No entanto houve um factor gerador de alguma 
perturbação e que se prendeu com as interrupções constantes a que estiveram sujeitas as 
entrevistas dos elementos da direcção da escola, do coordenador dos directores de turma e de uma 
das coordenadoras de departamento. 
A análise das entrevistas foi, ainda, outra fonte de dados e processou-se em duas etapas 
distintas. Num primeiro momento efectuamos a transcrição de cinco entrevistas. De seguida 
procedeu-se à sua análise e à audição das restantes para suscitar os dados que nos iriam permitir 
identificar as categorias e as dimensões de análise decorrentes das nossas hipóteses de 
investigação.     
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Assim, as entrevistas estruturaram-se em torno das categorias e dimensões que 
apresentamos no quadro 3.3. 
Quadro 3.3. Categorias e dimensões para apresentação e análise dos dados das entrevistas  
Categoria Dimensão  
Perfil do professor 
Formação académica  
Tempo de serviço na escola 
Cargos e sua duração temporal 
Características/identidade da escola 
Os actores escolares: Alunos, pais e funcionários 
 
 
 
 
Percepções da escola 
 
 
 
 
Cultura organizacional 
Práticas 
-colegialidade, colaboração, abertura da escola ao meio 
-balcanização, individualismo 
 Manifestações culturais 
- Rituais de recepção aos novos professores 
- Valores/crenças 
- Heróis 
- Celebrações/Rituais/Prémios 
- Pressões 
- Relacionamentos 
- Grupos 
Características da liderança 
- Diálogo, compromisso, confiança, tolerância e respeito, cooperação, comunicação, capacidade para gerir 
tensões/conflitos, empenho 
- Conflito, suspeição/intrigas, inércia, isolamento, divisão, pessimismo,  
Estratégia de liderança 
∙ Liderança participativa e democrática 
- Partilha de responsabilidades/opiniões/decisões 
- Gestão de conflitos; apoio na tomada de decisão: internos e externos 
- Abertura da escola ao meio: cooperação com toda a comunidade educativa e comunidade exterior  
- Participação em concursos e projectos 
- Adaptação da regulamentação da administração central ao contexto local 
∙ Liderança transformacional e moral 
- Procura de entendimentos, compromissos e adesão aos objectivos organizacionais 
- Influência com base em valores morais como a justiça, igualdade, solidariedade e humanitarismo 
- Consideração pela comunidade educativa: promoção do trabalho em equipa, do respeito e da confiança 
∙ Liderança autoritária, legal-formal 
- Ausência de partilha de responsabilidades, de liberdade e de iniciativa 
- Existência de conflitos e jogos de poder  
- Cumprimento das regras emanadas centralmente 
Obstáculos à liderança 
Dependência em relação à administração central 
Normativos emanados centralmente  
Percepções da liderança 
Influência das lideranças: 
 ∙ Na cultura da escola 
- Estimulo da criatividade, inovação e solidariedade 
- Apoio, reconhecimento e confiança nos professores e funcionários 
- Partilha de responsabilidades 
- Comprometimento 
- Promoção de um quadro de valores 
- Competitividade 
- Individualismo  
∙ No sucesso/comportamento dos alunos 
- Aumento da motivação dos alunos 
- Melhoria dos resultados 
Percepções do sucesso 
Resultados escolares 
Mérito escolar 
Excelência escolar 
Questões finais 
Mudanças ocorridas 
Causa dessas mudanças: internas e externas 
Fonte: Construído a partir das hipóteses teóricas e das entrevistas realizadas entre os meses de Março e Setembro de 2010 
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As categorias e dimensões estão organizadas numa matriz articulada com as hipóteses de 
investigação e reflectem o modo como efectuamos a análise das entrevistas cujos dados vão ser 
discutidos no capítulo seguinte. 
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Capítulo 4  
A Escola Secundária ATENA 
 
 
 
 
 
 
1. Apresentação da Escola  
 
   1.1. Breve incursão histórica19  
  
Criada por decreto régio de 20 de Dezembro de 1864 e obtendo confirmação pelo decreto 
de 3 de Dezembro de 1884, a então designada ATHENA, entrou em funcionamento em 198520, 
para procurar dar resposta a alguns dos bloqueios à industrialização identificados no inquérito 
industrial de 1881 e às necessidades evidenciadas na 1ª exposição industrial da cidade, realizada 
no verão de 1884. Era um tempo em que a instrução ainda não chegava aos portugueses que, 
segundo o Marquês de Pombal, constituíam o último escalão da sociedade. 
As suas primeiras instalações foram cedidas por uma instituição da cidade, uma das 
principais organizadoras da ‘I Exposição Industrial’ da qual resultou um relatório elaborado por José 
Guilherme de Parada e Silva Leitão, inspector das Escolas Industriais e de Desenho Industrial da 
Circunscrição do Norte. 
 Nesse extenso relatório Silva Leitão mostrava “a importância e a multiplicidade das 
indústrias da cidade” e, consequentemente, a conveniência de se deferir a antiga aspiração da 
mesma, que, desde há muito tempo, pedira a criação de um Instituto de Ensino que levantasse o 
nível de educação das classes operárias21. Este parecer foi decisivo. 
                                               
19 Informação retirada e adaptada da página electrónica da escola (acesso em 23-06-10), que por motivos de confidencialidade e anonimato não 
identificamos, do projecto educativo 2006-2009 e do relatório de avaliação externa (2007). 
20 Era nessa altura uma escola dotada de um corpo docente de um único professor – António Augusto Cardoso. 
21 “O início das aulas de desenho industrial, no dia 14 de Janeiro de 1885, iria introduzir uma relação de permanente complementaridade e parceria 
da Escola com a região, nomeadamente com as actividades económicas, procurando dar resposta, desde o seu início à “falta de preparação do 
pessoal operário”, uma missão que tem vindo a ser cumprida e renovada ao longo de mais de cento e vinte e cinco anos. Até aos anos setenta, a 
Escola, identificada com ensino de forte componente prática, com currículos de menor incidência teórica, tinha objectivos claros de profissionalização 
e de consequente satisfação das necessidades do mercado de trabalho com operários qualificados ou de quadro médios” (Projecto Educativo 2010-
2013). 
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A partir de 14 de Janeiro de 1885, os primeiros 153 alunos da ATHENA tiveram a sua 
primeira casa, numa única sala. Alguns candidatos ficaram em lista de espera, dados os limites 
impostos ao número de inscrições. 
Em 1887 foi lançada a primeira pedra das instalações definitivas, em terrenos de uma 
quinta local e estiveram presentes ministros, figuras ilustres da terra, a própria rainha, príncipes e 
povo em grande quantidade e euforia. No entanto, as primeiras instalações dignas desse nome, e 
provisórias, só viriam a ser realmente edificadas em 1923-24, trinta e seis anos depois da primeira 
pedra. 
Porque estas instalações se manifestavam cada dia mais inadequadas, a Escola passou, 
primeiro, em 1910, para a Casa do B. do P. e em 1914, para um outro edifício, que dividiu com a 
Câmara e o Liceu da cidade. Só em 1924, a ATHENA voltou para o seu terreno inicial.  
Em 1924 os velhos barracões onde se encontrava a funcionar estavam em bem pior estado 
de conservação que muitos anos antes. Assim, em 1934, escreve o Governo, no seu Boletim da 
Instrução Pública, que não há nada a fazer às velhas instalações e que é preferível fazer instalações 
novas, ainda que no mesmo local, dada a sua excelente área e localização. A ideia foi aceite e a 
obra foi, então, planeada e orçamentada mas apenas concretizada em 1959, data do bloco 
principal das actuais instalações e claramente insuficiente para os mais de dois mil alunos que a 
procuravam. 
 
1.2. A escola e os seus actores  
 
Desde a sua criação até aos anos setenta do século XX, a escola, identificada com um 
ensino de forte componente prática e por isso com currículos de menor incidência teórica, tinha 
objectivos claros de profissionalização e de consequente satisfação das necessidades do mercado 
de trabalho com operários qualificados ou de quadro médios. 
Após o 25 de Abril, com as alterações introduzidas na organização do ensino secundário que 
conduziram à unificação do curso geral em 1975, à criação de cursos complementares de via única 
para os dois ramos de ensino, eliminando assim, em 1978, a distinção entre escolas e liceus e à 
criação do ensino técnico-profissional em 1983 e em 1989 a criação das escolas profissionais, foi 
possível diversificar as ofertas formativas da escola permitindo, consequentemente, por um lado 
dotar o mercado de trabalho de operários qualificados de nível intermédio nas actividades da 
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indústria e dos serviços, por via do ensino técnico-profissional e, por outro lado, dotar o mercado de 
trabalho de quadros técnicos superiores e profissões liberais, por via da universidade. 
Neste período, a escola em estudo é identificada, a nível nacional, como uma escola de 
referência, o que a nível local se reflecte na grande procura por parte da população escolar. Vários 
factores contribuíram para esta situação. De salientar a forte relação da escola com a comunidade 
em que está inserida, que, desde a sua génese, tem tido uma forte interacção com as vivências 
económicas, sociais e culturais da região. Esta relação foi consolidada pela capacidade da escola 
em satisfazer as necessidades do mercado de trabalho em recursos humanos qualificados nos 
diferentes sectores de actividade, em particular a indústria e os serviços. Outro factor determinante 
na relação com a comunidade prende-se com a persistente dinamização de actividades escolares 
no exterior e com o estabelecimento de parcerias envolvendo as mais diversas instituições locais.   
  Esta escola é procurada por uma população escolar proveniente, na sua quase totalidade, 
da área urbana do conselho. Cerca de 20% dos seus alunos são subsidiados pela Acção social 
Escolar. A procura excede claramente a capacidade das instalações da escola, particularmente em 
Ciências e Tecnologias, o que se reflecte nas condições físicas e pedagógicas da escola. Tal como 
nos seus primórdios, muitos candidatos têm de ficar em lista de espera dados os limites impostos 
ao número de inscrições. Esta procura reflecte a imagem que a escola pretendeu incutir nos jovens 
que a procuram.    
Com o Programa de Modernização do Parque Escolar, aprovado pela Resolução de Conselho 
de Ministros 1/2007, a Escola está ser alvo de obras de requalificação desde 2009 prevendo-se a 
conclusão dos trabalhos em 2011. Esta requalificação poderá contribuir para a resolução das 
dificuldades dos espaços físicos resultantes do aumento da procura e das novas exigências 
educativas22.  
Na óptica da comissão de avaliação externa, docentes, não docentes, alunos e encarregados 
de educação revelam um forte sentido de pertença e de identidade com a escola. Dos 170 
professores em exercício de funções no ano lectivo 2007/2008, 88% pertenciam ao quadro de 
escola e a sua maioria tinha mais de 40 anos. Trata-se de um corpo docente estável, com bastante 
experiência profissional e elevada qualificação académica, sendo que dois docentes tinham o grau 
de doutor e 18 o grau de mestre. Quanto ao pessoal não docente, no mesmo ano lectivo, a escola 
tinha ao seu serviço 51 funcionários, 34 dos quais do quadro de escola, 12 em regime de contrato 
individual de trabalho e 5 em contrato de termo certo assim distribuídos: 1 técnico-profissional, 1 
                                               
22 Toda a informação referente à escola foi retirada e adaptada do documento Projecto Educativo 2010-2013, apresentado à escola para debate, no  
ano lectivo 2009/2010. 
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psicóloga, 3 cozinheiras, 30 auxiliares de acção educativa, 14 assistentes de administração escolar 
e 2 a extinguir.23  
A associação de pais, criada há cerca de 30 anos, está presente na escola participando na 
elaboração do projecto educativo e do regulamento interno. Integra os órgãos de direcção e 
pedagógicos, de acordo com a legislação em vigor, participando neles de forma regular e 
sistemática. Através do seu presidente tem participado no projecto editorial da escola com 
testemunhos e entrevistas. 
A associação de estudantes é também uma presença dinâmica na comunidade escolar 
norteando a sua conduta pela participação e responsabilidade cívica fazendo-se representar nos 
diferentes órgãos da escola. É também possível verificar a sua participação no projecto editorial da 
escola. 
 
 
   2. Traços culturais dominantes da escola  
   2.1. A perspectiva institucional  
 
2.1.1 Na voz do Projecto Educativo  
 
Ao longo de quase 20 anos o projecto educativo foi surgindo nos normativos legais de uma 
forma debilmente articulada. O D.L.nº115-A/98, de 4 de Maio, faz depender dele, entre outros 
elementos, a possibilidade de as escolas caminharem para os contratos de autonomia.   
O D.L. nº75/2008, de 22 de Abril, atribui importância paralela a três referentes internos: 
projecto educativo, regulamento interno e plano anual de actividades. Esta lei reforça a necessidade 
real de um projecto educativo ao referir que este é um documento “que consagra a orientação 
educativa […] da escola […] no qual se explicitam os princípios, os valores, as metas e as 
estratégias segundo os quais [a] escola não agrupada se propõe cumprir a sua função educativa” 
(artigo 9º). É um documento que deverá ser construído de forma participada e que deve reflectir as 
especificidades da organização escolar (Torres, 2004, p.415). Assim, pareceu-nos pertinente iniciar 
o nosso processo de análise pelos documentos que se constituem como instrumentos de autonomia 
da escola e que são os seus “documentos oficiais” (Saint-Georges, 2005, p. 22). Num primeiro 
momento analisamos o projecto educativo de 2006-2009. Não nos foi possível fazer um trabalho 
comparativo com projectos de outros anos, uma vez que não conseguimos aceder a qualquer outro 
                                               
23 A informação relativa aos funcionários (docentes e não docentes) foi retirada do Relatório de Avaliação Externa da IGE, 2007, pp. 3-5. 
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documento. Contudo, foi-nos facultada uma análise do projecto educativo 2003-2006 elaborada 
pela equipa que se encontra, no momento presente, a elaborar o projecto para 2009-2013.  
A partir da referida análise podemos identificar as diferentes partes em que o projecto se 
estrutura e foi possível verificar que no ano de 2003 o insucesso rondava os 37,8% o que, 
consequentemente, levava ao abandono escolar sobretudo no 10º ano. O comportamento/disciplina 
surgia como um factor que condicionava o aproveitamento. Assim, o projecto educativo concluía 
que o abandono escolar e o insucesso eram dois problemas que a escola teria de solucionar 
mobilizando, para o efeito, todos os seus recursos humanos e físicos. As actividades do plano anual 
de actividades teriam de estar orientadas para uma tripla função: formar para a vida, para o 
mercado de trabalho e para o prosseguimento de estudos. Parece nos ser uma tentativa de voltar 
às origens e retomar a tradição de sucesso dos seus alunos, algo que se encontrava enraizado na 
sua tradição enquanto escola centenária. O valor do trabalho era uma das regras da escola que 
tinha de ser passado às novas gerações. No entanto, esta regra tinha de ser posta em prática de 
forma colegial e colaborativa. Todos juntos como forma de obter sucesso (Stoll, 1999, p.37).  
 O quadro 4.1 dá-nos conta dos valores e práticas que podemos inferir a partir do 
documento analisado e que caracterizam a organização em estudo. 
Quadro 4.1. Valores e práticas dominantes presentes projecto educativo 2003-2006 
  Ideias /Valores dominantes Práticas 
internas formais informais 
Valores partilhados: liberdade, solidariedade, abertura à inovação, 
tolerância, responsabilidade, trabalho, respeito pelo ambiente, pelos 
outros e pelas suas diferenças  
 
Formação como meio de apetrechar todos os agentes educativos 
 
Escola promotora de itinerários e projectos de vida 
 
Escola promotora de uma cultura de liberdade responsável 
 
Escola de sucesso 
 
Escola fiel ao passado, orgulhosa do passado e do presente, 
humilde e humana 
Preservar o asseio e a conservação dos espaços e 
equipamentos escolares 
 
Envolver os pais e encarregado de educação na vida da escola 
 
Equilibrar a oferta educativa com as necessidades da sociedade 
sem esquecer passado 
 
Articulação entre a formação teórica e experimental 
 
Realização de estágios como meio de aproximação à vida activa 
 
Avaliação orientada para a melhoria capaz de reduzir o 
abandono escolar e melhorar o sucesso educativo  
 
 
Apoio educativo como 
estratégia conducente 
ao sucesso  
  
 Apoio como estratégia 
necessária à aquisição 
de técnicas de estudo 
 
 
Fonte: Construído a partir da análise do projecto educativo 2003-2006 
 
   Os valores coligidos a partir do documento analisado parecem caracterizar a missão desta 
escola e permitem-nos identificá-los como elementos muito fortes e unificadores, que estão 
presentes nos diversos documentos analisados e mesmo nos discursos dos seus actores. Na 
perspectiva de Prosser (1999), a cultura organizacional escolar é corporizada nestes elementos e 
são eles que  dão sentido a toda a acção organizacional.  
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O discurso do então presidente do conselho directivo, proferido aquando da 12ª 
Confraternização dos antigos alunos, deixa-nos antever uma escola onde parece ser possível 
identificar todos os ideais e valores presentes no projecto educativo, não obstante a sua elaboração 
acontecer num momento em que já não exercia o cargo. É possível estabelecer uma relação entre 
passado e presente onde o sucesso se constrói a partir do trabalho e da responsabilidade no 
respeito pela individualidade de cada um: 
“ […] Não queremos uma Escola somente para classificar e seriar alunos; 
Não queremos uma Escola somente para especializar trabalhadores; 
Não queremos uma Escola do Sistema; 
Não queremos uma escola acomodada, pacífica, de “meninos bem”. 
Queremos, ao contrário: 
Uma Escola direccionada para um modelo definido, compatível com a sua tradição e os 
desafios do futuro; 
Uma Escola onde o aprender a ser e o aprender a estar, se sobreponham ao aprender para 
ter ou para ganhar; 
Uma Escola livre, irreverente, solidária, crítica, onde cada um seja estimulado a concretizar 
os seus ideais, a ir mais longe, a chegar ao sonho; 
Uma Escola em que se pratique a responsabilidade, a intervenção cívica, a adaptabilidade, 
a cooperação, o trabalho de projecto. 
Uma Escola onde haja música e alegria, arte e criação, livros e pesquisa, computadores e 
trabalho; 
Queremos uma Escola Mais. Como no passado. Sempre. Ao correr das gerações…”.24 
Num outro discurso o antigo presidente refere que a escola é hospitaleira, capaz de se abrir 
a outras culturas considerando-a uma escola do nosso país mas também uma escola do mundo 
capaz de aceitar e viver com a diferença e, por conseguinte, capaz de criar nos seus alunos uma 
consciência de cidadania mundial:   
“ A nossa escola sempre foi uma escola de pessoas e para pessoas, da sociedade e para a 
sociedade, aberta à cooperação e sempre cooperante. […] 
Uma das facetas que muito qualifica a nossa escola, é a sua invulgar hospitalidade, a sua 
capacidade de acolher e de se dar, a sua inigualável abertura aos ventos fortes da mudança e aos 
estudantes, às Escolas e aos povos de todo o Mundo”.25 
Através destes discursos é possível estabelecer uma relação entre os valores, as ideologias 
e a missão desta escola, defendidos pelo seu presidente de então, e os constantes no projecto 
                                               
24 Cf. 12ª Confraternização dos Antigos Alunos - 25 de Maio de 1996, p. 25 (Discurso do Presidente do Conselho Directivo: E Depois Jovens? A  
apresentação gráfica é a que consta no referido discurso). 
 
25 Cf. XVIIIºª Confraternização dos Antigos Alunos -  18 de Maio de 2002, p. 11 (Discurso do Presidente do Conselho Executivo: Sete vantagens 
comparativas da Escola). 
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educativo, dando-nos a possibilidade de afirmar que esses valores e ideologias derivam dos 
posicionamentos e percepções dos líderes formais. Os seus líderes são potenciais transmissores da 
cultura no interior desta organização escolar (Bryman, 1996, p.285) e as suas acções parecem 
estar cimentadas em valores pessoais e profissionais bem firmes (Bush, 2003, p.5). Na perspectiva 
dos líderes formais, estes valores são partilhados por todos os membros da organização e 
funcionam como a cola que mantém todos os actores unidos e parecem definir a escola enquanto 
“learning community” (Sergiovanni, 2006, p.103) caracterizando a sua forma de fazer as coisas 
(Deal, 1988, p.203), o que muito contribui para a sua melhoria e eficácia. Os testemunhos 
apresentados fazem sobressair uma escola que se deseja que exista, levando-nos a supor que estes 
valores são a própria escola e que, por isso, modelaram o antigo presidente, uma vez que também 
ele é um dos seus antigos alunos. Por sua vez, este modelou o presidente que iniciou funções em 
2002-2003 e com quem tinha trabalhado, durante nove anos, como vice-presidente. Assim, a 
afirmação de Coleman (2005) em que a cultura pode influenciar ou ser influenciada pelo estilo de 
liderança parece ganhar visibilidade.  
   O projecto educativo de 2006-2009, embora reforce os valores e as práticas do anterior, 
vai, de certo modo, enveredar por uma linha mais filosófica mas, como nos diz um dos 
entrevistados 
“ […] nenhum deles espelhava realmente a escola. Nós não somos tão, um era directivo, 
regulador, a escola também não é assim. Mas também não é tão filosófica como o projecto anterior. 
[Houve] cisões nos projectos, não foram um contínuo como deveriam ser. Foram cortes, de certa 
forma até alguns cortes ideológicos do que se pensava ser a escola” (E2)26.  
   Com o quadro 4.2 pretendemos apresentar os dados retirados do projecto educativo de 
2006 e que de alguma forma podem ser considerados como interpretações das ideias e 
experiências modeladas pelos actores educativos da organização em estudo. As categorias 
apresentadas integram-se no que Schein (1997, p.17) refere como dimensões da cultura 
organizacional: normas e valores partilhados.  
Embora se verifique uma mudança em termos de redacção, o documento permite-nos 
pensar que os diversos membros da escola partilham os mesmos valores, e que o projecto 
educativo propõe uma organização onde a coesão é visível, o que se reflecte nos resultados dos 
alunos. O documento em análise deixa transparecer uma escola onde a homogeneidade e a 
harmonia de valores, a consistência e o consenso (Martin et al, 2004, pp. 9-10) estão presentes e 
                                               
26 As referências dos entrevistados terão por suporte o quadro 3.2 do capítulo 3 em que E corresponde a entrevista. 
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que possivelmente contribuem para o sucesso dos alunos e para a identidade da própria escola. É 
possível identificar uma forte relação com a comunidade envolvente o que certamente influencia a 
cultura da escola e contribui para a imagem que a escola projecta para o exterior. Esta imagem 
permite-lhe desenvolver uma identidade muito própria fazendo com que seja percepcionada como 
aquela para onde os alunos querem ir, como nos diz um dos entrevistados: 
“[…] Tenho tido oportunidade de conversar com muitos pais, com avós de muita gente [e 
é] do género de chegar aqui e dizerem-me ‘o meu neto só pode estudar aqui. Foi aqui que eu 
estudei’. É por isso que eu digo que ela está muito identificada com o meio” (E1).  
  O projecto educativo enquanto orientação para acção de carácter não formal dá indicações 
claras quanto aos traços dominantes da cultura organizacional da escola e da sua relação com os 
processos de liderança. O trabalho surge como sendo o factor que está na base do sucesso e o 
aluno surge como “principal destinatário e protagonista” de toda a actividade organizacional. Os 
valores e as práticas propostas neste projecto parecem inserir-se na liderança pedagógica proposta 
por Sergiovanni (1998) e conjugar-se para “add […] value by the development of social, academic 
and intelectual capital in students and teachers”(Bush and Coleman, 200, p.25). Este desenvolver 
de várias formas de capital humano faz parte da história desta instituição tal como nos testemunha 
uma antiga aluna: 
“[…]Claro que pelo menos aprendi saber estar bem comigo e respeitando o próximo. 
Foram estes valores mais incidentes nessa aprendizagem ”27.  
 
Os valores e as práticas reflectidos pelos dois projectos analisados remetem-nos para Deal 
(1988) e Martin (2002; 2004) que nos apresentam a cultura de uma organização na sua 
perspectiva integradora e onde esta é percepcionada como  
“[…] a solid monolith that is seen the same way by most people, no matter from which 
angle they see it” (Martin, 2002, p. 94).  
“[…] it consists of patterns of thought, behavior, and artifacts that give meaning to the 
workplace. Meaning derives from the elements of culture: shared values and beliefs […] ritual and 
ceremony, stories, and an informal network of cultural players” (Deal, 1988, p. 203). 
 
 A escola é descrita como uma instituição com voz própria e responsável pelo tipo de 
formação que proporciona aos seus alunos. Auto denomina-se como sendo “uma cultura de 
                                               
27 Cf. 16ª Confraternização dos Antigos Alunos - 03 de Junho de 2000, p. 41. 
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exigência, trabalho e determinação” mas com “alegria e optimismo capazes de gerar confiança no 
futuro da humanidade” (Projecto Educativo, 2006-09, p.10 e p.41).  
Os princípios da dignidade, da liberdade, da democracia, da responsabilidade social, da 
solidariedade, da tolerância, do trabalho cooperativo como forma de fomentar a fraternidade 
pessoal e social, da exigência, do rigor surgem nestes projectos como sendo os valores mais 
importantes da escola e que norteiam toda as práticas da organização e dos seus actores. Tudo 
indica, pelo menos em termos formais, que estes valores são partilhados por todos os membros da 
escola e a sua apropriação reflecte-se nos resultados escolares dos seus alunos. 
O projecto educativo é, assim, o  
“ […] instrumento emblemático da identidade da escola […] fazendo ressaltar os 
valores e os objectivos educacionais (e escolares) colectivamente partilhados pelos diversos actores 
da comunidade educativa (Torres, 2004, p. 415; itálico da autora) 
 Contudo, a cultura efectivamente vivida no quotidiano da escola pode não coincidir com 
esta imagem traçada no documento, podendo esta ser apenas a projecção do que realmente se 
deseja.  
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Quadro 4.2. Valores e práticas dominantes no projecto educativo 2006-2009 
Fonte: Construído a partir da análise do projecto educativo 2006-2009 
  Ideias /Valores dominantes Práticas Artefactos 
internas formais informais 
rituais/festas 
estruturas/instrumentos 
Cultura de exigência, rigor, trabalho e determinação p.10 
 
Formação com exigência de novas e mais metas p. 19 
 
Escola como ambiente de valorização social, cívica de aprendizagem e 
responsabilização sociais p.16 
 
Instituição com voz própria e agente social autónomo e responsável p.9 
 
Instituição destemida pp.9-10 
 
Instituição aberta ao mundo 
 
Identidade forte p.9 
 
Projecto Educativo define a identidade que por sua vez define a cultura, o estilo os 
objectivos e os mecanismos que a fazem reconhecer como aquela escola – diz o que 
é, p.25 
 
Valores partilhados: dignidade da pessoa humana, liberdade, Estado de Direito e 
Democracia; tarefa educativa como tarefa de edificação do humano; reflexividade e 
responsabilidade social; comunicação, incorporação e desenvolvimento tecnológicos; 
 
 
Responsabilização pelo tipo de pessoas formadas pela escola p.33;p.54 
 
 dinamizadora social que se reflecte nos resultados escolares, sociais e humanos 
p.34-35; 
 incorporação das tecnologias como condição para a sua prática e identidade 
educativa p.36 
 
Planificação como estruturadora do processo ensino-aprendizagem p,41 
 
Inovação como mecanismo de aperfeiçoamento educativo p.41 
 
Optimismo e alegria geradores de confiança no futuro da humanidade p.41 
 
Aluno no centro das preocupações p.9; (principal 
destinatário e protagonista) p.37 
 
Professor como factor facilitador das aprendizagens p.37 
 
Aluno como actor fundamental do processo ensino-
aprendizagem independentemente do seu tipo de 
inteligência p.38 
 
Processos de auto-avaliação e de avaliação interna p.41  
 
Avaliação interna como mecanismo de auto-regulação 
capaz de permitir a correcção de disfunções e 
aperfeiçoar a acção p.52 
 
Dependência orgânica do Ministério da Educação p.17; 
 factor externo à sua natureza 
 
Relações privilegiadas com instituições culturais, sociais 
e desportivas – protocolos e acções – garantia do 
enraizamento social do projecto educativo, 
reconhecimento da qualidade da formação da escola; 
parcerias como estímulo, p. 17,18,19 
 
Gestão partilhada através do contributo individual 
(sistema como unidade de diferenças) pp.49-50 
 
Trabalhar para a autonomia p.57 
 
 
 
 
 
 
 
 
Relação intima com a comunidade vimaranense p.15 
 
Escola capaz de sair de si mesma p.16 
 
Relação intima com a Associação de Pais p.15 
 
Forte presença da Associação de Estudantes p.16 
 
Participação e interacção entre os vários membros da 
comunidade educativa conduzindo a um maior 
desenvolvimento e produção educacional e a uma maior 
auto-reflexividade sobre a actividade pedagógica, 
científica, cultural e técnica no interior das diversas 
estruturas p. 27 
  
Diálogo como salvaguarda do desenvolvimento e 
edificação da cidadania, p. 39 
 
Trabalho cooperativo e de grupo como modo de 
fomentar a fraternidade pessoal e social 
p.39 
Reconhecimento da autonomia e trabalho individual 
como forma de preparação para a sociedade da 
competição em que vivemos p.40 
 
Elevação de expectativas dos alunos p.40 
 
Preparação dos alunos para o prosseguimento de 
estudos especializados, para responder ás necessidades 
imediatas da economia e da sociedade proporcionando 
o desenvolvimento de competências  adequadas a uma 
boa inserção no mundo do trabalho 
pp.45-47 
 
Envolvimento dos pais e pessoal não docente no 
funcionamento da escola p.58 
 
Jornal escolar  
(excelência do seu conteúdo) 
p.16 
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2.1.2 Na voz do Regulamento Interno  
 
Num segundo momento analisamos o regulamento interno. Através de uma análise 
comparativa entre o Regulamento elaborado em 1998 e o de 2006, podemos constatar que o 
primeiro tinha subjacente um cuidado no transmitir de certos valores capazes de identificar a escola 
e orientá-la na sua actuação pedagógica e educativa e que são retomados pelos projectos 
educativos de 2003 e 2006. Contudo, o regulamento interno de 2006 tem um cariz mais normativo 
e essa normatividade é visível em todos os capítulos. Destacamos o capítulo dedicado aos direitos e 
deveres do pessoal docente e não docente. Enquanto o de 1998 apelava à promoção do espírito de 
respeito, responsabilidade, cooperação, crítica construtiva, solidariedade e fraternidade 
(Regulamento interno, 1998, pp.45-48) o de 2006, nesta área, limita-se a referir e a reproduzir os 
normativos legais em vigor. Existe uma mudança clara na forma de redigir o regulamento interno e 
este passa a ser entendido unicamente como um documento onde se define o regime de 
funcionamento da escola, de cada um dos seus órgãos, bem como os direitos e os deveres da 
comunidade escolar. Deixou de ser um documento impregnado de uma certa filosofia passando a 
ser mais regulador e normativo.  
No quadro 4.3 apresentamos os dados recolhidos no regulamento de 1998 e que nos 
indiciam uma escola onde a coesão, a “consistência nos valores e o consenso de objectivos” 
(Estêvão, 2000, p.40) são visíveis e orientam as práticas dos diferentes actores escolares numa 
determinada direcção.  
A análise do regulamento interno deixa transparecer uma organização com traços de 
carácter integrador onde são valorizados os princípios do respeito, da responsabilidade, da 
fraternidade, da solidariedade, do trabalho, da colaboração e do diálogo como forma de resolução 
de conflitos. Parece-nos que os valores presentes neste regulamento são uma antecipação daqueles 
que surgem plasmados no projecto educativo deixando antever uma interligação muito forte entre 
ambos os documentos. Neste regulamento interno é possível verificar a continuidade, e mesmo a 
oficialização, de alguns rituais que se foram sedimentando ao longo do tempo e que fazem parte da 
história desta escola nos últimos 30 anos, e consequentemente da sua cultura. Estamos a falar da 
Semana Aberta e do Encontro Anual da Associação dos Antigos Estudantes. São duas realidades 
que marcam o quotidiano da escola e contribuem para a sua identidade e valorização no seio da 
comunidade em que se insere e onde a escola se revela como um locus de produção (Lima, 1998) 
de pressupostos básicos ou de manifestações visíveis (Torres, 2004) apoiada nos valores que lhe 
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estão subjacentes e que suportam todos os rituais inerentes a estas duas práticas. Assistimos à 
criação e recriação do mundo desta organização através dos seus actores (Morgan, 2006). Como 
nos dizem os entrevistados em relação à Semana Aberta:  
 “ [A escola] tem que se afirmar no exterior. Ela tem que se projectar, mostrar aquilo que 
faz. […] Ainda me recordo perfeitamente de haver verdadeiras romarias aqui para a escola, em que 
a escola se abria, se disponibilizava para mostrar tudo aquilo que fazia. Isto era a escola a mostrar-
se, a cativar o seu público, […] ao mostrar aquilo que fazia” (E1). 
“ […] em termos de tradições, coisa que é comum, a nossa Semana Aberta, que culmina 
sempre com todas as actividades de diferentes áreas e acho que é, já lá vamos, este ano 
celebramos a 29ª e, portanto, fomos pioneira nisso, e achamos que, de facto é um evento que não 
deve terminar porque, eu acho, há um envolvimento tão grande de toda a escola e para os 
alunos,[…] é forma de eles mostrarem o trabalho que fazem, verem um bocado gratificado esse 
trabalho, é um momento que no fundo é de festa[…]”(E 3). 
 
“ […] Fomos a primeira escola do país a ter uma Semana Aberta. […] Fomos a primeira. 
[…] Eu acho que essa Semana Aberta nos primeiros anos […] teve um impacto enorme na cidade. 
Eram avalanches de pessoas que iam lá visitar a escola e ver aqueles aparelhinhos com luzinhas 
que os alunos faziam lá nas oficinas. Eram os bordados. Na altura ainda tínhamos a área do design. 
Era tudo isso …. Toda a gente fazia exposições. Não havia um grupo que não fizesse, que não 
quisesse mostrar aquilo que faziam […]” (E8). 
“Nós temos aqui a Semana Aberta, que fomos pioneiros em termos nacionais e isso deixa-
nos muito orgulhosos” (E7). 
 
Quadro 4.3. Valores, práticas e artefactos dominantes no Regulamento interno 1998 
  Ideias /Valores dominantes Práticas Artefactos 
internas formais/informais rituais/festas/prémios estruturas/instrumentos 
Aberta à mudança p.4 
 
Colaboração com as instituições locais p.11 
Colaboração com a imprensa local p.15 
 
Educação para a cidadania, civismo, cultura, respeito, direitos do 
homem e da natureza p.11 
 
Promoção da criatividade e a humanidade nos alunos através do 
desenvolvimento de projectos p.39 
 
Promoção do espírito de respeito, responsabilidade, cooperação, 
crítica construtiva, solidariedade e fraternidade pp. 45-48 
 
Promoção de condutas dominadas: 
- Pelo respeito ao outro e ao património; 
- Pelo diálogo 
- Pela convivência cooperativa; 
- Pelo dever do trabalho;  
- Pela solidariedade como forma de resolver problemas disciplinares    
  p. 50   
 
 
Trabalho colaborativo 
e interdisciplinar p.11 
 
Estabelecimento de 
parcerias p.16 
 
Desenvolvimento de 
projectos entre eles a 
rádio escola pp.43-44 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Semana aberta p.15 
 
Associação dos antigos 
estudantes promove 
convívios entre os diferentes 
corpos da comunidade 
educativa (antigos e actuais); 
Atribuição de bolsas de 
estudo p.42 
 
Encontro anual dos antigos 
alunos com espectáculos de 
variedades, homenagens ao 
pessoal docente e não 
docente com serviços 
relevantes prestados à 
instituição p.42 
 
 
 
 
 
 
Revista da associação dos 
antigos estudantes p. 42 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Construído a partir da análise do Regulamento Interno 1998 
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O mesmo é verdade para o Encontro Anual dos Antigos Estudantes: 
“É com estima, alegria e orgulho que, ano após ano, num ritual que já entrou no calendário 
das nossas rotinas, pelo mês de Maio, recebemos a visita dos nossos antigos alunos, na sua 
conhecida e reconhecida Confraternização. Nós sabemos o que a [nossa escola] representa para os 
Antigos Alunos: […] é a instituição onde cresceram e se fizeram mulheres e homens de carácter, de 
trabalho e de sucesso. […] Importa que os Antigos Alunos […] saibam o que representam para a 
Escola […]: são a sua referência, o mostruário que a Escola apresenta aos seus clientes e à 
sociedade, e que prova, sem reservas, a altíssima qualidade do ensino e da formação que pode 
ministrar; são o exemplo de trabalho, de ousadia, de sentido de risco e de projecção no futuro que a 
Escola aponta aos jovens de hoje, aos seus actuais alunos, às gerações de amanhã […]”.28 
 
“ […] nossa Escola, instituição modelar na sua orgânica, funcionamento, cultura e atitude 
perante o trabalho, a vida e os poderes, verdadeiro alforge de cidadãos responsáveis, participativos, 
dinâmicos, solidários e voltados para o Mundo e para o Amanhã”.29   
É evidente a prevalência de um quadro de valores que perpassa toda a organização e que 
revela o carácter único e singular da mesma onde a homogeneidade, a harmonia e a coesão 
parecem caracterizar toda a acção organizacional. Os seus líderes parecem reproduzir os traços 
dominantes da cultura desta escola e os seus discursos vão no sentido de chamarem a si um papel 
preponderante na construção do sucesso dos seus alunos fazendo um apelo recorrente ao exemplo 
do seu passado.     
 
 
2.1.3 Na perspectiva do Plano Anual de Actividades  
 
  O Plano Anual de Actividades é um conjunto de intenções que tem sempre como meta 
principal a consecução dos objectivos do Projecto Educativo. Assim, podemos constatar que o Plano 
Anual de Actividades faz apelo ao quadro de valores presente nos projectos educativos e no 
regulamento interno de 1998 de que destacamos a valorização da dignidade humana, da 
comunicação, da democracia, da liberdade e da solidariedade. Eles não são mais que razões 
apresentadas pela organização como justificação para os seus comportamentos. Verificamos, 
também, que existe uma preocupação com a promoção de actividades que sejam capazes de 
adaptar o ensino aos diversos tipos de aprendizagens e inteligências e, sobretudo, uma 
                                               
28 Cf. XX Confraternização dos Antigos Alunos – 29 de Maio de 2004, p. 13. 
29 Idem, p. 17. 
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preocupação em elevar as expectativas educacionais e sociais dos alunos através de um clima de 
optimismo e de inovação. As actividades equacionam-se como um complemento da formação 
curricular desenvolvida na sala de aula. Das competências que se espera que sejam desenvolvidas 
pelos alunos com as diversas actividades referimos uma que parece surgir de forma transversal e é 
comum a todos os grupos disciplinares: “formação do sentido crítico, criativo e sensibilizar para as 
actividades colectivas”30 No nosso entender é possível verificar a existência de actividades ao nível 
dos grupos disciplinares promotoras do trabalho colaborativo.  
No nosso entender as actividades propostas enquadram-se numa atmosfera de 
colegialidade e conduzem a uma interacção no interior da escola onde todos os seus membros “feel 
free and encouraged to participate” (Cunningham & Gresso, 1993, pp. 99-100). São actividades de 
todos os grupos para toda a comunidade escolar e educativa e mesmo para a comunidade local. É 
um trabalhar de todos, com todos para o sucesso da organização e dos alunos (idem, p.118). É a 
escola capaz de sair de si mesma (Projecto Educativo 2006.2009, p.16) mostrando que é uma 
escola dinâmica e capaz de criar uma imagem positiva na comunidade em que se insere 
fomentando, assim, o desejo de a frequentar. De acordo com o documento analisado, e citando o 
projecto educativo, as actividades 
“ […] devem provocar um maior desenvolvimento e produção educacional e uma maior 
auto-reflexividade sobre a actividade pedagógica, científica, cultural e técnica dos vários 
departamentos, sub-departamentos e outros componentes da escola, para além de uma mais 
ampla, robusta e contínua participação e interacção entre os vários membros da comunidade 
educativa […]”.31 
Ao nível dos artefactos também é possível identificar o que nos pareceram mais visíveis. O 
Projecto Editorial: Jornal e Revista Encontro e o Sarau da ATENA. Ambos pretendem dar corpo aos 
valores fundamentais da organização e que estão presentes nos documentos da autonomia. Ambos 
parecem estar ao serviço do aluno, da promoção da cidadania interventiva e crítica e da dignidade 
humana onde o respeito pelos outros e pelo ambiente é fundamental. No nosso entender, ambos 
funcionam como catalisadores da articulação entre a formação teórica e a vida real. Tal percepção 
permite-nos afirmar que estamos perante o nível de cultura organizacional explicitado                   
por Sergiovanni & Corbally:  
                                               
30 Cf. Plano Anual de Actividades, 2007-2008. 
31 Idem, p.1. 
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“[…] system of values, symbols, and shared meanings of a group including the embodiment 
of these values, symbols, and meanings into material objects and ritualized practices” (1986, p. 
viii). 
As actividades propostas integram-se, no nosso ponto de vista, na perspectiva integradora 
de cultura e parecem encaminhar os seus alunos para o desenvolvimento da capacidade de viver de 
forma responsável e sábia. Tudo parece indicar que esta escola norteia a sua acção educativa por 
valores considerados fundamentais para o desenvolvimento do sucesso educativo e excelência 
escolar: honestidade, respeito, responsabilidade, auto-disciplina, perseverança, e solidariedade 
confirmando, assim, o defendido por Snowden & Gorton (1998).  
 
2.1.2 Ecos do Projecto Editorial  
 
   O Projecto editorial da organização em estudo inclui um jornal publicado três vezes por ano 
lectivo, e com uma tradição de mais de vinte anos, uma revista anual, com o mesmo nome do 
jornal e que foi publicada apenas durante três anos, e uma revista anual da Associação dos Antigos 
Alunos. A provar a qualidade do projecto temos os prémios que o jornal já arrecadou no concurso 
nacional de jornais escolares promovido pelo jornal Público nas Escolas. É um projecto que exprime 
as vivências da comunidade escolar e dá voz a todas as actividades desenvolvidas pelos alunos e 
pelos professores. Nele estão registados todas as festividades, todos os rituais, todas as cerimónias, 
todos os projectos envolvendo alunos e professores. Ficamos a conhecer o que é valorizado pela 
comunidade educativa.  
Nos quadros 4.4 e 4.5, respectivamente, apresentamos as diferentes actividades que 
surgem no jornal e na revista o que reflecte a sua importância para a escola em estudo.  
A partir dos dados retirados do jornal e da revista temos acesso à actividade simbólica da 
organização. Sente-se o compromisso dos diferentes actores através das suas reflexões, e as 
temáticas discutidas estão em sintonia com os ideais preconizados no projecto educativo. O número 
de artigos em cada categoria de análise reflecte a importância atribuída ao assunto e, sobretudo, a 
mensagem simbólica que os mesmos comunicam à comunidade. Parece mesmo haver indícios de 
que os valores e ao ideais defendidos pelo seu antigo presidente32 continuam relevantes para os 
diversos actores educativos. O slogan da XXV Semana Aberta, “25 anos de liberdade e 
conhecimento”, é por si um indicador dos valores partilhados e da actividade da instituição.  
                                               
32 Cf. 12ª Confraternização dos Antigos Alunos - 25 de Maio de 1996, p. 25 e Cf. XVIIIºª Confraternização dos Antigos Alunos -  18 de Maio de 2002, 
p. 11. 
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Quadro 4.4. Assuntos tratados no jornal da escola e o nº de artigos dedicados aos mesmos 
  Categorias de análise 2006 2007 2008 2009 Total 
Semana aberta 1 2 4 3 10 
Sarau --- 2 5 3 10 
História da escola 1 1 --- --- 2 
Homenagens/prémios 3 1 3 1 8 
Projectos/Clubes/festividades 4 2 4 2 12 
Visitas de estudo 4 3 11 11 29 
Reflexões na voz dos alunos 11 4 9 11 25 
Reflexões na voz dos professores 5 1 5 2 13 
Entrevistas 3 --- 1 4 8 
Colóquios/palestras --- --- 4 1 5 
Desporto 2 --- 5 6 13 
Teatro 2 --- 1 1 4 
Arte/música/história/literatura 1 6 5 4 16 
Prosa --- 5 2 6 13 
Poesia 3 2 5 4 14 
Natureza --- 11 10 5 26 
Tecnologia/Ciência --- --- 11 2 13 
Religião/cidadania 11 1 1 7 20 
Direitos humanos/solidariedade 3 3 11 8 25 
Total 54 44 97 81  
Fonte: Jornais da escola publicados de Junho de 2006 a Junho de 2009, num total de quinze   
 
Quadro 4.5. Assuntos tratados na revista da escola e o nº de artigos dedicados aos mesmos 
Categorias de análise 2005 2006 2007 Total 
Semana aberta 1 1 --- 2 
Testemunhos de professores e pais 5 2 1 7 
História da escola 2 --- --- 2 
Projectos/Clubes/festividades --- 2 2 4 
Reflexões na voz dos alunos 10 7 15 32 
Reflexões na voz dos professores 11 6 4 21 
Entrevistas 2 8 --- 10 
Desporto 1 1 2 4 
Arte/música/história/literatura 4 9 13 26 
Poesia 6 6 7 19 
Natureza 2 2 --- 4 
Tecnologia/Ciência 2 11 1 14 
Religião/cidadania 1 1 1 3 
Direitos humanos/solidariedade 2 2 7 11 
Total 
49 57 53  
 
Fonte: Revistas da escola  publicadas nos anos de  2005, 2006 e 2007 num total de três 
 
A revista da Associação dos Antigos Alunos constitui, também, um registo valioso do 
encontro anual desta associação, fundada em 1984, e reflecte as ideologias que presidiram e 
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continuam a presidir à sua constituição como podemos constatar no testemunho de um dos seus 
organizadores: 
“Pela decima primeira vez, o Antigos Alunos da então Escola ATHENA vão reunir-se e, com 
pompa e circunstância, confraternizar sob a capa de pequenas e grandes histórias vividas nos 
bancos da escola que os viu crescer. 
[…] A Comissão Organizadora da “Confraternização 95”, que um jornal local já apelidou de 
“Os doze Magníficos”, esfalfa-se para não desmerecer o legado das comissões anteriores. […] Mas 
para além das actividades, outras surpresas são guardadas no segredo dos deuses. 
 […] Todavia, a Confraternização dos Antigos Alunos, de uma das mais cotadas instituições 
[da cidade], é bem mais que uma festa e o seu significado não se esgota no espaço-tempo de um 
dia. 
Alguém disse que “quem não esquece o passado nem esvazia o presente não 
comprometerá o futuro”. Neste pensamento reside mais uma das razões de ser desta 
Confraternização”.33   
 
Os dados apresentados no quadro 4.6 reflectem os conteúdos da revista da Associação dos 
Antigos Alunos e fornecem-nos uma pista para aquilo que realmente é importante analisar. 
  
Quadro 4.6. Assuntos tratados na revista dos antigos estudantes e nº de artigos dedicados aos mesmos 
          Categorias de 
análise 
1995 1996 1998 2000 2002 2004 Total 
Saudações 1 1 1 1 1 1 6 
Homenagens 3 2 4 4 4 2 19 
Memórias 8 3 5 11 5 4 36 
Mensagens 4 3 6 2 3 6 24 
História 1 --- --- 1 1 --- 3 
Associação de estudantes 1 1 1 --- --- --- 3 
Escrita criativa 1 2 1 --- 1 --- 5 
Total 19 12 18 19 15 13  
Fonte: Revistas da Associação dos Antigos Alunos publicadas entre 1995 e 2004 num total de seis 
 
Os textos e as temáticas tratadas reflectem, também, os ideais e os valores que fazem parte 
da cultura desta escola. Eles são   
“[the] unseen and unobservable force behind school activities, [the] unifying theme that 
provide meaning, direction and mobilization for school members” (Prosser, 1999, p.14). 
Nesta revista deparamo-nos também com os sentimentos de muitos que serviram a 
instituição e os valores partilhados que consideram o baluarte da sua escola e que dão sentido à 
acção organizacional, como podemos constatar nos seguintes, entre muitos, testemunhos: 
                                               
33 Cf. 11º Confraternização dos Antigos Alunos, 20 de Maio de 1995, p.49.   
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“No dia 23 de Fevereiro de 1959 iniciei funções na então ATHENA. 
[…] Embora sentisse algo de embaraço nos primeiros dias, ao ver-me num ambiente diferente de 
trabalho mas, poucos dias depois comecei a sentir um calor humano de parte de todos os 
quadrantes, a começar pelo Director da escola, professores, alunos, colegas e demais pessoal. Esta 
harmonia sempre se verificou até ao dia 23 de Janeiro de 1963, data em que deixei a escola”.34 
 
“ […] Estes encontros, extremamente agradáveis, não são só o motivo para o rever de 
conhecidos e amigos, ou o recordar das mais variadas histórias, fruto, quantas vezes, de uma 
grande imaginação e capacidade de improviso. São, também, a nossa maneira de homenagear a 
“velhinha” ATHENA, CENTRO DE AMIZADES, REPOSITÓRIO DE SAUDADES, PROPAGAÇÃO DO 
SABER. Por tudo isto, OBRIGADO, minha ESCOLA”. 35 
 
“ […] Lealdade, honestidade, tolerância, sentido do dever, do trabalho, da honra e justiça, 
são valores que todos adquirimos na convivência com colegas e professores quando frequentamos a 
nossa escola, valores esses que ajudaram a moldar o nosso carácter”.36 
 “ […] A ATENA sempre foi (e será) uma Escola de todos. Na nossa Escola pratica-se a 
inclusão, nos dois sentidos, de baixo para cima e de cima para baixo, dos alunos para a direcção e 
vice-versa, num sentimento de profundo apego aos valores do humanismo e da universalidade. […] 
[E] não há melhor emblema para identificar a nossa Escola do que o símbolo do trabalho […]”.37 
 
 Com a análise desta revista ficamos ainda a conhecer as histórias da instituição em 
estudo, alguns dos seus heróis, algumas das suas cerimónias, rituais e tradições. Destacamos as 
homenagens aos seus antigos funcionários, docentes e não docentes, onde o valor do trabalho é 
enaltecido como podemos depreender dos seguintes testemunhos: 
“Homem de trabalho, que cultivou o trabalho, que se fez pelo trabalho, que dignificou o 
trabalho, que é homenageado pelo trabalho. Tanto trabalho, para quê? Reside justamente na 
resposta a esta questão a qualidade que mais distingue o nosso homenageado: para ele o trabalho 
não é um peso, uma angústia, um sofrimento, uma amargura, antes, é um meio de valorização, de 
serviço, de ser útil”.38 
“ […] É evidente que rejubilo com o acto de justiça que os Antigos Estudantes da nossa 
Escola praticam, em relação a quem tanto a tem dignificado ao longo deste último quarto de século. 
[…] Ora das múltiplas actividades que criou ou fomentou, desde a formação dos professores ao 
diálogo permanente com os alunos, do inconformismo com a rotina ao convívio saudável que soube 
sempre manter, da preocupação de oferecer aos alunos o melhor espaço da biblioteca ao 
dinamismo que emprestou ao desporto escolar, tudo concorreu para que a [nossa escola] se tivesse 
tornado uma referência exemplar”.39 
                                               
34 Cf. 12º Confraternização dos Antigos Alunos, 25 de Maio de 1996, p.15. 
35 Cf. 16º Confraternização dos Antigos Alunos, 03 Junho de 2000, p. 27 (maiúsculas no original). 
36 Cf. 16º Confraternização dos Antigos Alunos, 03 Junho de 2000, p. 35. 
37 Cf. XVIII Confraternização dos Antigos Alunos, 18 de Maio de 2002, pp. 11 e 13. 
38 Cf. 11º Confraternização dos Antigos Alunos, 20 de Maio de 1995, p. 13. 
39 Cf. XVIII Confraternização dos Antigos Alunos, 18 de Maio de 2002, pp. 19-21. 
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 Os homenageados são alguns dos heróis desta escola e todos em conjunto contribuíram, 
no passado, para o presente que todos recriam. A realização destes rituais traduz, no nosso ponto 
de vista, uma valorização simbólica do trabalho e são centrais na compreensão e na comunicação 
da cultura desta escola fomentando a sua perspectiva integradora (Schein, 1997). Tal como refere 
Bush (2003)  
 “Organizational culture assumes the existence of heroes and heroines who embody the 
values and beliefs of the organization. These honoured members typify the behaviours associated 
with the culture of the institution. […] in practice, only those heroes whose achievements are 
consistent with the culture are likely to be celebrated.” (p. 162). 
 Os valores do passado continuam no presente e são criadas algumas sementes para o 
futuro: a criação de uma bolsa de estudo para os alunos actuais com receitas geradas pela 
organização da confraternização anual da associação40.  
Ao analisarmos o conteúdo das várias publicações deparamo-nos com o conjunto de 
pressupostos que se constituem como o coração da cultura organizacional desta escola e faz-nos 
tomar consciência que “[a] school’s culture is shaped by its history, context and the people in it” 
(Stoll, 1999, p.33). 
A revista publicada anualmente aquando da confraternização dos Antigos Alunos permite-
nos ter acesso às vivências do passado através das memórias apresentadas pelos antigos alunos. A 
forma como estas memórias são expostas é indicadora de um elevado grau de envolvimento por 
parte dos alunos na vida da escola tal como o indicam os testemunhos de algumas antigas 
estudantes: 
“ […] São inesquecíveis os momentos que passamos na nossa escola. […] Em Novembro, 
começamos a preocupar-nos com o “berço” que iria ser oferecido às famílias pobres da cidade. […] 
Não quero finalizar sem deixar de mencionar o meu apreço aos professores, pois que, se na altura 
os achávamos exigentes, hoje reconhecemos que a sua exigência fez-nos crescer sadiamente, 
ajudando-nos a construir o estatuto de pessoas responsáveis […]”.41 
 
“ […] Falando da nossa Escola: tudo o que posso dizer é pouco, em relação ao muito que 
fez por mim. […] Reconheço que havia disciplina e, por vezes, rígida, como nós a classificávamos. 
Mas foi essa rigidez e disciplina, que nos tornaram mulheres e homens responsáveis e 
emancipados”.42 
                                               
40 A organização da 4ª confraternização decidiu criar uma bolsa de estudo e nela aplicar o saldo remanescente da sua gestão. A ideia foi adoptada 
pelas organizações que se seguiram e os objectivos financeiros das sucessivas organizações deixaram de se limitar a gerar os fundos necessários 
para organizar uma festa, mas, simultaneamente, garantir os indispensáveis meios para dar continuidade e desenvolver tal acção. Cf. 11º 
Confraternização dos Antigos Alunos da Escola Industrial e Comercial de Guimarães, 20 de Maio de 1995 pp.50-51.   
41 Cf. 11ºª Confraternização dos Antigos Alunos - 20 de Maio de 1995, p. 33.  
42 Cf. 11ºª Confraternização dos Antigos Alunos - 20 de Maio de 1995, p. 35.  
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“ […] com nostalgia revemo-nos nos filhos que hoje enchem os corredores que já 
enchemos, frequentam as salas que frequentamos, e sentam-se nos mesmos bancos em que já 
sentamos e, apesar de tudo, vivem os mesmos ideais, as mesmas esperanças e, se calhar, também 
coram como corávamos[…] E todas estas “memórias” do passado, presente e futuro se vivem na 
escola que foi, é, e sempre será nossa. Como poderemos, então, algum dia, esquecê-la?!?...”.43 
 
   A partir destes e dos outros testemunhos anteriormente apresentados é possível identificar 
alguns valores que hoje continuam presentes nos diversos documentos da escola e que parecem ter 
acompanhado a sua evolução enquanto organização, fazendo parte da sua história. O valor da 
solidariedade, ligado ao humanismo e à dignidade e assente no rigor, surge no projecto educativo e 
no regulamento interno como aquele que tem de surgir nas actividades da escola e constitui-se 
como um valor de referência para todos os actores escolares, desde o passado até ao momento 
presente e que faz desta escola uma autêntica “Escola de Virtudes”44. É um dos valores que 
percorre as actividades do plano anual de actividades e as narrativas sobre essas actividades 
deixam-nos sentir a importância das mesmas para o crescimento dos alunos enquanto seres que se 
querem interventivos, reflexivos e capazes de edificar a humanidade em si e nos outros. A educação 
para a cidadania responsável fica bem visível nas reflexões sobre as mais variadas temáticas que 
abundam no jornal da escola. Referimos alguns títulos de reflexões que nos parecem ilustrativos 
daquilo que, no nosso entender, se pretende valorizar na escola: “educar para prevenir”,”educar 
para o pensamento crítico”, “hoje o parecer sobrepõe-se ao ser”, “cruéis são todos os 
preconceitos”, “como contrariar, colaborando”, “um olhar sobre as crianças desprotegidas”, “uma 
escola inclusiva” “a promoção do respeito pelos outros mesmo que sejam diferentes”, “como pode 
a escola promover o combate à xenofobia e ao racismo? “Recital de Solidariedade”, “por uma 
escola melhor, uma escola para a inclusão social” 45 
Talvez seja importante referir que os jornais de Dezembro de 2008 e Março de 2009 
elegeram como tema dominante a exclusão/inclusão social. Curiosamente o ex-presidente da 
escola num dos seus discursos em 2002, e já por nós apresentado, referia que a inclusão é um 
valor intrínseco a esta escola cuja história justifica, certamente, esta atitude que parece ser quase a 
sua missão.   
 
                                               
43 Cf. 11ºª Confraternização dos Antigos Alunos - 20 de Maio de 1995, p. 41.  
44 Cf. 11ºª Confraternização dos Antigos Alunos - 20 de Maio de 1995, p. 17. 
45 Cf, Jornais de Junho 2006, Dezembro 2006, Dezembro 2007, Março 2008, Dezembro 2008 e Março 2009.  
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2.2 A perspectiva dos professores/gestores 
 
Neste ponto vamos procurar analisar os dados obtidos através das entrevistas aos diferentes 
líderes, tentando analisar a sua opinião de forma integrada e transversal para conseguirmos 
compreender as suas percepções sobre a escola, sobre a sua cultura, a sua liderança e a 
construção do sucesso dos alunos. Após uma breve caracterização profissional dos entrevistados 
vamos apresentar as suas percepções sobre a escola no que diz respeito às suas características, ao 
tipo de alunos, à participação dos pais, aos funcionários e sobre a cultura organizacional.  
 
2.2.1 Percepções sobre a identidade da escola 
 
Ao fazermos uma breve análise ao perfil profissional dos entrevistados podemos constatar 
que sete fizeram a sua formação na Universidade do Minho, área de ensino, e trabalham nesta 
escola há pelo menos 20 anos. A sua experiência profissional é diversificada e ao longo da sua 
permanência na escola foram responsáveis por diversos cargos de gestão intermédia ou de topo. 
Todos desempenharam o cargo de director de turma, delegado de grupo, coordenador de 
departamento e um, também, dos directores de turma. Dois dos entrevistados tiveram experiência 
de Assembleia de Escola como presidentes. Quatro dos entrevistados tiveram experiência no órgão 
de gestão enquanto vice-presidentes ou assessores. Um entrevistado teve experiência de 
coordenador do secretariado de exames e um outro de coordenação da biblioteca escolar. 
Experiência de orientador de estágio também é referida por dois dos entrevistados e um de director 
de instalações.  
É de salientar que dos 8 entrevistados 7 têm formação na área das ciências exactas e 
experimentais. 
Na opinião dos vários actores entrevistados a ATENA tem uma identidade própria que a 
diferencia de todas as outras escolas: uma relação privilegiada com o meio que a identifica e a 
torna distinta de todas as outras (E1) sobretudo devido à sua formação tecnológica (E2). É uma 
escola com um ambiente bom, com boas relações interpessoais (E7), exigente, que aceita desafios 
estando presente em quase tudo (E3). Embora seja uma escola que se atira para a frente (E3) 
procura manter o seu passado e os seus princípios tradicionais (E4; E5; E8), tal como nos referem 
os vários entrevistados: 
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 “Acho que é uma escola exigente, é uma escola que cumpre, é uma escola que se atira 
para a frente, que aceita todos os desafios, que está presente em quase tudo ” (E3).  
“Eu acho que tem só que se perguntar qual é essa identidade não consigo dizer bem mas 
sei que é uma escola que manteve determinados princípios tradicionais, de tradição mesmo da 
escola, uma escola que sempre foi industrial, desenho técnico e tem tentado manter essa vertente 
[…] eu sei que ela é única […] tentar manter o passado da escola” (E4).  
 
“Acho que em termos de relacionamento, as relações interpessoais aqui são bastante, são 
boas, porque em termos de colegas e de direcção é bom e isso passa também junto dos alunos. 
Normalmente os alunos gostam muito de aqui estar. Identificam-se muito com a escola […].” (E7).  
 
“[…] A nossa escola, nas últimas três, quatro décadas evoluiu para recuperar uma 
identidade que perdeu. Aquela escola é uma escola feita para todos, era uma escola de desenho 
industrial onde podia entrar toda a gente. Uma escola que sempre se preocupou com isso, em não 
deixar ficar ninguém de fora. Com um grande pendor humanista, com uma vocação voltada para 
determinadas áreas, as áreas tecnológicas, […] as ciências económico-sociais, as artes e o desporto 
[…]” (E8). 
 
Nestes testemunhos podemos desde já identificar três traços dominantes e que vão ao 
encontro dos consignados nos diversos documentos analisados. A valorização do trabalho, do 
espírito empreendedor, do espírito solidário e humanista. Um outro valor, e que foi surgindo nos 
testemunhos, é o do inconformismo e da irreverência. O seu passado marcou definitivamente o 
presente e a cultura organizacional está impregnada destes valores que já se transformaram “em 
regularidades culturais” (Torres, 2009, p.127) e que modelam o quotidiano organizacional sendo 
difundidos no todo organizacional pelos seus líderes que tentam passá-los às novas gerações, como 
nos refere um dos seus antigos presidentes: 
“ […] Numa altura em que a Escola tremia nos seus alicerces quase seculares, numa 
altura em que estava em jogo a defesa do prestígio e da tradição da instituição [o presidente do 
conselho directivo] enfrentou o Imobilismo, a Conformação, a Inércia. E venceu! A Escola, a 
ATHENA, a ATENA, foi reconduzida, definitivamente, com firmeza, convicção e até com alguns 
murros na mesa, ao seu legítimo papel de agentes de Mudança, de mobilizador de vontades críticas 
e criativas, de porta-voz da irreverência e do inconformismo perante a omnipotência da 
mastodôntica Organização da 24 de Julho […]”.46 
 “ […] são mais de trinta anos de uma relação intensa e sentida entre uma Casa 
maravilhosa, com uma história riquíssima e uma cultura vincadamente irreverente e insubmissa e 
um[…] aluno, professor e gestor, que desde jovem e definitivamente se enleou nas teias 
maravilhosas dos valores do trabalho, do risco, da afirmação, da independência e da autonomia, tão 
                                               
46 Cf. 11ºª Confraternização dos Antigos Alunos - 20 de Maio de 1995, p.11. 
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profusamente praticados e reclamados pela centenária e maravilhosa instituição que o abrigou, o 
preparou para o rigor do fazer, do estar e do ser […]”. 47 
 “O valor fundamental da escola, básico, na altura em que fomos para lá e se calhar já 
antes era a grande humanidade de toda a gente que estava à frente da escola, o grande pendor 
humanista. Mas depois também a irreverência, a irreverência. O não aceitar por aceitar aquilo que 
vinha de cima […]” (E8). 
 Os alunos que frequentam esta escola são oriundos, na sua maioria, das freguesias vizinhas 
havendo, no entanto, alguns casos de zonas mais longínquas que vêm à procura de determinada 
curso inexistente na sua área de residência, como nos dizem três dos entrevistados:  
“ […] Como normalmente todas as escolas aqui da [cidade], nomeadamente esta, nós 
recebemos alunos de todos os lados, não só de todas as freguesias urbanas e não urbanas e de 
conselhos limítrofes. Nesse aspecto é muito transversal […]” (E1).  
 “É extremamente heterogéneo porque nós temos, é assim, como esta escola dá uma área 
de formação, uma oferta bastante alargada, nós temos grupos de alunos que vêm, por exemplo, 
para Artes Visuais, são provenientes de várias zonas […]” (E2). 
 
“Acho que genericamente é de um extracto médio inferior, acho que é médio inferior, aqui 
nesta escola. É muito dos meios rurais, das vizinhanças daqui, de algumas freguesias quase 
limítrofes da cidade” (E4). 
A sua origem social é diversificada no entanto essa heterogeneidade é considerada positiva 
para a escola tal como referem os entrevistados: 
“Penso que não é possível caracterizar uma origem socioeconómica assim que seja muito 
dominante. Conforme disse ela é muito abrangente. Ela corre o conselho todo e os conselhos 
vizinhos. Eu acho que pode ser positivo. Esta ligação e esta proveniência de áreas muito 
diferenciadas pode ser enriquecedora. Pode provocar, numa situação ou noutra, alguns conflitos ou 
atritos mas em termos gerais também pode ser enriquecedora porque eu acho que todos podem 
aprender uns com os outros. Portanto não me parece que seja, …. Portanto, que condicione seja 
aquilo que for” (E1).  
 
“É positivo, eu acho que é positivo, tem sido positivo. Por exemplo, quando falamos em 
questões de solidariedade, mesmo até em visitas de estudo” […] (E2). 
 
“Positivo traz uma certa diversidade, não é, agora há outros aspectos negativos, por 
exemplo em termos de assiduidade, acho que tem trazido alguns problemas de relacionamento 
entre alguns alunos […] e acho que os problemas maiores são em termos de aproveitamento. 
Muitos alunos acabam por ter baixo aproveitamento devido à proveniência” (E4). 
 
Um dos entrevistados vai mais longe ao afirmar que:  
                                               
47 Cf, Encontro, Revista, 2005, p.35. 
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“Para mim as turmas devem ser heterogéneas, quer em termos de aproveitamento quer de 
estrato socioeconómico porque acho que os miúdos têm de conviver com todos os miúdos. Só lhes 
faz bem a eles e mesmo para nós acho que é importante. Sou contra as turmas de elite, 
pessoalmente. E como sou contra isso acho só lhes faz bem os alunos estarem integrados numa 
turma em que existam alunos de todos os estratos, alunos com diferentes capacidades de estudo 
[…]” (E6).  
 Em relação aos pais, a sua participação é vista por vários entrevistados como insuficiente e 
ficando muito longe do aceitável: 
“Muito aquém do desejável. Também depende, à medida que nós passamos do 10º para o  
12º diminui o envolvimento dos encarregados de educação, por razões várias. E à medida que 
passamos de turmas com melhor aproveitamento para turmas com pior aproveitamento, também 
diminui a participação dos enc. de educação. Oscila entre os 40 e os 60% de presenças dos enc. de 
educação nas reuniões  quando solicitados pelo director de turma. Sendo 60% nas turmas de 
melhor aproveitamento, nas turmas de 10º ano e 40% nas turmas de 12ºano. Em termos de 
contactos com os enc.de educação, fazemos essa monitorização diária, sistemática e vemos que 
ronda os 40%, 50% também sendo sempre maior nas turmas de 10º ano e menor nas turmas de 
12ºano” (E2). 
“Tentou-se fazer esforços para os trazer cá mas acho que foi sempre muito mais baixo do 
que aquilo que seria de esperar que pudesse acontecer” (E4). 
“ […] há uma participação mais activa de um grupo mais restrito que estará ligado à 
associação de pais e vai colaborando e por exemplo quando fazemos alguma actividade com os 
alunos” (E5). 
 
  Em relação ao seu envolvimento podemos caracterizá-lo como passivo. Neste ponto, os 
entrevistados têm diferentes percepções de participação. Para uns a participação é passiva, para 
outros, activa. Contudo, e de acordo com Lima (2003, p. 78), podemos afirmar que a sua 
participação é passiva pois os pais limitam-se a participar nas reuniões sendo difícil a eleição de 
representantes, tal como nos referem alguns entrevistados:  
“Passivo. Aliás até temos alguma dificuldade…quando nós fizemos uma reformulação do 
nosso regulamento interno e então aumentamos a participação dos pais para 2 enc. de educação  
em cada reunião  inicial, intercalar, e temos dificuldade inclusive em ter 2 enc. de educação porque 
não queriam, não queriam, não podiam, enfim alegavam várias razões para não estar” (E2). 
“Acho que não muito activa. Nunca foi uma participação muito activa. Há sempre casos 
excepcionais de alguns pais que cada ano colaboram mais mas, na minha opinião pessoal, acho 
que é uma participação muito baixa, foi e continua a ser. Por exemplo mesmo quando a Associação 
de pais fazia a s assembleias, podiam-se contar quase pelos dedos os pais presentes. Que os que 
tinham de ficar na direcção eram sempre quase os presentes” (E4). 
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“É activa, eu acho que aqui é activa. Eu acho que os pais participam, pelo menos nas três 
reuniões que se fazem […]” (E6). 
 
“Os pais têm uma participação regular. Vêm muitos pais às reuniões mas normalmente é 
de colaboração. Mesmo as associações de pais que têm passado por aqui têm um papel muito 
importante, mas muito na base da colaboração” (E7). 
O Relatório de Avaliação Interna de 2007/2008 dá-nos conta que a participação dos pais é 
analisada enquanto participação nas reuniões com os directores de turma o que confirma os relatos 
dos entrevistados:  
“Em termos de participação pode constatar-se que a maior afluência às reuniões bem 
como o contacto pessoal continua a verificar-se no segundo período; em relação ao 12ºano 
verificou-se que, apesar de uma afluência às reuniões semelhante à do ano lectivo anterior continua 
aquém do desejável – entre 32 e 40% de presenças […]” (2008, p.38).48 
O pessoal não docente é percepcionado pelos entrevistados como fundamental na 
manutenção de um bom ambiente de trabalho no interior da organização. O seu sentido de 
pertença é total e consideram a escola como sua. Gostam do que fazem e o convívio entre eles é 
um facto marcante. São pessoas bem formadas e que colaboram com todos os actores educativos. 
Os alunos consideram-nos quase como elementos de família em quem podem confiar. Na 
perspectiva dos entrevistados:  
“ [os funcionários] são um grupo bastante coeso, […] um grupo que, os que estão cá na 
escola efectivos dão tudo pela escola. Vou dar um exemplo, se nós precisarmos de abrir a escola ao 
sábado, não temos dificuldade nenhuma em abrir a escola ao sábado. Falamos com o funcionário 
A, B ou C e eles vêm cá. Se for preciso ao domingo também o fazem. Portanto, há de facto um 
trabalhar pela camisola. O pessoal mais novo que está aqui também gosta da escola e o sonho 
deles é ficar efectivo na escola. Acho que…aliás eles fazem imensas festas. Eu acho que as festas e 
as actividades extra laborais são sintoma de que realmente as coisas funcionam bem. Fazem festas 
anuais, fazem um passeio de funcionários” (E2). 
“ […] nós temos aqui uma equipa muito boa e trabalham quando é preciso, vão até ao fim 
do mundo, quando há alguma coisa aqui na escola dão tudo por tudo para que essas actividades 
tenham sucesso”(E3). 
 “ [Os alunos] também usam muito os funcionários como confidentes. E então, os alunos 
sentem-se confortáveis com os funcionários, aliás até os convidam para ir jantar, algumas das 
funcionárias, os alunos convidam-nas para ir jantar e até desabafam mais com elas do que com as 
mães em casa” (E2). 
                                               
48 Cf. Relatório de Avaliação Interna, 2007-2008, p.38. 
109 
 Na perspectiva dos entrevistados, a sua atitude é de colaboração e os conflitos que existem 
entre eles são pontuais e os “normais do dia a dia laboral” (E2) sendo ultrapassados com a ajuda 
do presidente do conselho executivo como ele nos refere numa entrevista: 
“Há uma coisa que eu intervim muito, foi no sentido do dizer “eu trabalho mais que 
aquele”. O que eu dizia ao funcionário em apreço, que me colocava essa questão, era”aqui não 
está em causa isso, se o senhor trabalha mais que aquele. O que está em causa é se faz, se 
desempenha o seu papel. Eu não posso estar a dizer que trabalho mais que aquele. Tenho é que 
saber primeiro “Eu cumpro o meu dever?”  “Cumpro”, então se cumpre o dever deve estar 
sossegado e deve estar contente porque o faz o seu trabalho. Quanto aos outros nós cá estamos 
para poder avaliar. Esse é um dos nossos, é o nosso papel. Estar atentos, intervir se assim o 
entendermos. Portanto, o conflito era um pouco nisto, dizer assim “eu trabalho mais que aquele”.  
 
2.2.2 Percepções sobre a cultura organizacional 
 
Na perspectiva de Sergiovanni a cultura de uma escola “for better or for worse, influences 
much of what is thought, said and done in a school” (2006, p.15). Assim, ao estudarmos a cultura 
da ATENA, é possível apercebermo-nos da forma como as pessoas agem, a forma como se 
relacionam e a forma como perspectivam o seu trabalho, e que, na perspectiva dos lideres 
entrevistados, resulta em práticas de colaboração, de colegialidade e de abertura. Do que nos foi 
possível percepcionar, esta cultura de colaboração manifesta-se na amizade e camaradagem que se 
sente quando nos aproximamos do átrio da sala dos professores. De uma maneira geral os 
professores gostam de trabalhar na ATENA e os que por cá passam manifestam vontade de 
regressar, como é referido pelos entrevistados: 
“Eu acho que entre os professores há uma grande amizade. Dão-se todos muito bem, na 
maior parte dos casos o ambiente até é divertido, muitas vezes. Em termos de colaboração no 
trabalho entre uns e outros eu noto que actualmente há maior colaboração […]” (E4). 
“ […] eu acho que há uma camaradagem muito grande entre os docentes da escola. 
Também acho que há uma relação que é muito boa entre docentes e o pessoal não docente. A 
própria relação, agora, com a direcção, dantes era conselho executivo, também acho que foram 
sempre muito abertos, que se relacionaram sempre muito com os docentes, não é. Não era uma 
comunidade fechada. Acho que houve sempre uma abertura muito grande”(E6). 
“ […]Eu vejo isso porque há professores que passam aqui um ano ou dois e chegam aqui 
com umas saudades de voltar. Eu acho que isso é da forma como eles foram trabalhando na escola 
e eu acho que a imagem, de uma maneira geral, é que os professores gostam de trabalhar aqui” 
(E3). 
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As conversas estabelecidas com os professores/gestores desta escola através de 
entrevistas, e mesmo as conversas informais com diversos professores, indicam um grande orgulho 
e uma grande satisfação com o trabalho que desenvolvem e mostram um grande sentido de 
pertença. Sentem orgulho na sua escola e sentem-se felizes nela (E7). A forma como falam da 
escola revela uma forte ligação afectiva denotada pela referência constante à “nossa escola”, como 
nos contam os entrevistados: 
“ […] os alunos rapidamente sentiam que isto era um espaço deles e ao sentir que era um 
espaço deles, porque provavelmente também recebiam isso dos seus avós, aquilo que eu referi há 
bocado, dos seus pais, um espaço deles tinham um respeito por ele. […] Os pais, [ …] muito 
vinculados à escola, o pessoal docente e não docente, é muito vulgar, normalmente não dizem “a 
Escola Secundária Francisco de Holanda”, o pessoal daqui diz, “a nossa escola”. Vincam em tudo 
que são intervenções, ouve-se com muita regularidade, “a nossa escola”. Portanto, há uma relação 
muito forte entre o pessoal da escola e a escola em si” (E1). 
“[…]Há um brio em termos do nosso espaço físico que apesar de ser antigo, não é, nós 
temos muito orgulho nisto. Estamos a fazer uma nova escola e estamos com um bocado de pena 
da nossa antiga escola, do nosso antigo espaço. Como me dizia ontem um colega, do nosso 
aconchego, porque nós sentíamo-nos bem neste espaço. É assim um bocado velho, mas nós 
gostávamos disto. As nossas plantas aí pela escola, os nossos quadros. Não há quadros estragados. 
Os alunos passavam e respeitavam as obras de arte do tempo em que havia aí os cursos gerais, os 
antigos cursos gerais. Temos muitas esculturas na parede, tudo em bom estado. Não se vê isso em 
muitas escolas que conseguisse preservar o património. Nem passa pela cabeça que os alunos não 
o fizessem. É um processo natural. Difícil é o primeiro período. É conseguir, quando estes alunos 
entram cá na escola explicar-lhes as regras da casa. Portanto custa o primeiro período. A partir daí é 
velocidade cruzeiro” (E7). 
Tudo parece indicar que a forma de trabalhar dos professores desta escola era, durante o 
período em análise, marcada por práticas colaborativas e, de acordo com os entrevistados, os 
professores acreditam que esta forma de trabalhar é essencial para a eficácia do seu trabalho junto 
dos alunos:   
“A percepção que eu tenho, que hoje já mudou um bocadinho, a percepção que eu tinha, 
até à entrada do novo modelo de avaliação, era claramente cooperativo, as pessoas partilhavam, 
disponibilizavam-se para tudo … de facto, não sendo ainda muito latente, porque eu acho que nós, 
pese embora os conflitos criados à volta  do modelo de avaliação, do actual, nós conseguimos fazer 
aqui uma gestão equilibrada e tentando que o clima interno se mantivesse com alguma serenidade” 
(E1). 
 “Por exemplo o 10º ano de Biologia juntava-se, os colegas, sempre, e fazíamos os testes 
até em conjunto e até conseguíamos alterar as horas dos testes, horas de aula, de forma a que os 
testes fossem dados na mesma hora e no mesmo dia e aplicados para depois aferirmos resultados, 
vermos quais são as dificuldades. Pronto, isto fazia-se na Biologia, fazia-se na Matemática, na Física 
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e Química, nas Línguas, na Filosofia, então, eles sempre fizeram isso, os 10º anos, os 11º anos, 
trabalhavam sempre assim, portanto creio que é um espírito, assim, colaborativo”(E2). 
“ […] Preocupa-nos o sucesso dos alunos, não queremos trabalhar só para a estatística, 
queremos trabalhar com eles como pessoas. Tentamos fazer o melhor que se pode e, o melhor que 
se pode e às vezes tentar ver com os outros, como é que os outros fazem para ver se a gente 
também consegue melhorar” (E7). 
As práticas de colaboração referidas reflectem-se nas atitudes dos professores perante a 
escola e o seu envolvimento sugere uma certa partilha de objectivos e um elevado sentido de 
pertença que podem, de alguma forma, estar na base do sucesso dos alunos da escola em estudo 
conduzindo ao que Sergiovanni (2006) denomina de competência organizacional: 
 “Organizational competence is the sum of everything everybody knows and uses that leads 
to increased learning. This competence is measured not only by what we know, but by how much of 
it we know, how widely it is distributed, how broad is the source, how much of it is applied 
collectively, and how much of it is generated by cooperation with others” (p.120). 
Contudo, e tal como nos foi possível dar conta através das nossas notas, o trabalho 
colaborativo está a diminuir, fruto dos constrangimentos temporais, sentindo-se já os seus efeitos na 
actividade lectiva. No entanto, nota-se um esforço no sentido 
“de alguns departamentos trabalharem em conjunto, produzirem materiais que depois 
são utilizados por todos, são disponibilizados para todos os que estão a trabalhar no final do ano e 
que vão trabalhar no ano seguinte” (E5).  
A colegialidade é também uma marca desta escola e a capacidade de criar consensos é 
algo a ter em conta, como nos referia um dos entrevistados. Sente-se, também, que esta prática 
está a aumentar decorrente da constituição de mais grupos de trabalho:   
 “[…]eu sou muito a favor dos consensos, porque não acredito na decisão de ninguém que 
seja uma decisão muito feliz. Vai acertar muitas, vai falhar muitas se a decisão for só dele. Se for do 
grupo, provavelmente se não as acertar todas andará muito próximo disso”(E1). 
“O trabalho era muito mais concentrado nas próprias pessoas, agora está um bocadinho 
mais distribuído. Isso por um lado é bom. O que interessa é que todos trabalhemos em conjunto, 
mas eu sinto que agora há mais equipas de trabalho. Dantes aquilo era mais centrado em nós” 
(E3). 
Assim, estas práticas são consideradas fundamentais no desempenho dos actores 
educativos e vão ao encontro da opinião veiculada por Bush (2003): 
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“Collegial models assume that decisions are reached by consensus rather than division or 
conflict. The belief that there are common values and shared objectives leads to the view that it is 
both desirable and possible to resolve problems by agreement. There may be differences of opinion 
but they can be overcome by the force of argument” (p.67). 
A construção do projecto educativo também teve na sua base práticas de colegialidade. 
Tudo parece indicar que as decisões foram tomadas com base num processo de participação 
colectiva em que todos os actores escolares tiveram oportunidades iguais de influenciar o processo 
de construção tal como nos testemunham os vários entrevistados: 
 “O que é que nós fazemos em termos de escola, organizamos uma equipa de trabalho 
para criar as linhas orientadoras. Pedimos, nessa fase, colaboração de todas as pessoas para 
darem as suas opiniões e chegarem todas as ajudas e as opiniões de cada um. Agora criou-se um 
modelo para ser discutido. Está neste momento a ser posto em discussão para as pessoas, sobre 
esse modelo criado, verem o que poderemos acrescentar e depois será um documento que, pelo 
menos quem o ler, deve saber o que é que nós queremos para esta” (E3). 
“Eu acho que o primeiro foi muito difícil de se elaborar, porque não havia nenhum modelo 
anterior e normalmente quando uma pessoa faz algo tenta ir buscar algo já feito e idêntico e na 
altura não havia e eu penso que foi muito difícil e se calhar até foi um projecto educativo assim um 
bocadito rudimentar. E nessa altura acho que se tentou só o conselho executivo e alguns membros 
do pedagógico tentaram elaborar um projecto, portanto, sem haver grande discussão pública. Agora 
os últimos já são sujeitos a grande discussão pública. Já toda a comunidade, professores, 
funcionários, alunos, os pais dos alunos são chamados a intervir na elaboração do projecto” (E4) 
“ [pedimos] contribuições, reuniões que nós fizemos com pais, com pessoas extra esta 
escola, da comunidade escolar, fizemos várias reuniões, retiramos algumas, eu por acaso estive 
nesse projecto, nessa equipa, tiramos ideias e a partir dali elaboramos o nosso projecto educativo. 
O outro não estive tão dentro, estava no pedagógico, foi-nos apresentado um projecto e nós tivemos 
oportunidade de discutir, e foi votado mas não digo que tenha havido uma partilha muito grande, de 
discussão. Notei muito mais uma pessoa só ou duas a fazer um projecto educativo. Este que está a 
ser proposto, acho interessante. Foi-se dando oportunidade a todos de colaborar, alunos, 
professores, funcionários, pais, os meios hoje técnicos também permitem esse tipo de colaboração 
[…]” (E5). 
Não obstante a participação da comunidade educativa em torno da construção do projecto 
educativo, é possível identificar percepções diferenciadas que nos permitem afirmar que houve dois 
momentos distintos de construção que derivaram de formas também elas diferentes de 
percepcionar a escola e que foram consequência de modelos de gestão algo antagónicos, como nos 
dizia a vice-presidente de então: 
“Houve um projecto inicial, de 98, que foi, houve três, de 98 a 99 que era o término de um 
estilo de liderança. Depois houve uma reformulação do projecto educativo, foi [um outro presidente 
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que] esteve, dois anos, que era um projecto educativo mais regulador e directivo e depois mudou-se 
para um projecto educativo mais filosófico que foi com a entrada do [outro] presidente. É assim, eu 
acho que nenhum deles espelhava realmente a escola” (E2). 
O primeiro projecto educativo foi construído na sequência da entrada em vigor do novo 
modelo de autonomia, administração e gestão dos estabelecimentos públicos da educação pré-
escolar e dos ensinos básico e secundário - Dec.Lei- nº 115-A/98, de 4 de Maio, e foi fruto de um 
determinado contexto e de “uma colaboração directa” (E5) em que se “envolveu toda a gente” (E8) 
desde o conselho pedagógico, professores, funcionários, pais e alunos. Os restantes foram fruto de 
um “trabalho mais de gabinete” (E5), mas, tal como já foi referido, todos “eles identificavam pouco 
a […] escola, uns mais outros menos”(E5). Podemos afirmar que a ideia anteriormente veiculada, 
em que toda a comunidade teve possibilidade de influenciar o processo de construção do projecto 
educativo sai fragilizada perante estes testemunhos.  
 Ao procurarmos compreender o grau de partilha da cultura desta escola vamos debruçar-
nos sobre o estudo das suas manifestações simbólicas e o seu significado. Ao partirmos do 
pressuposto que a cultura de uma organização é um fenómeno dinâmico e resulta das interacções 
sociais dos seus actores, vamos tentar analisar a forma como as ideologias, os valores e 
sentimentos, as normas, as cerimónias e rituais, os heróis e heroínas são percepcionados, vividos e 
partilhados no interior da escola em estudo. De acordo com Schein (1997), as ideologias e os 
valores são aqueles elementos que procuram dar sentido e justificar a acção de qualquer 
organização e situam-se no nível 2 da cultura organizacional. São aqueles elementos onde a escola 
vai buscar a sua identidade. De acordo com Gomes (1993)  
“O reconhecimento de que o acto pedagógico não começa nem acaba nos limites das 
competências científicas e técnicas tem aqui um forte ponto de apoio” (p.61). 
No nível 1 encontram-se aqueles elementos, os artefactos (Schein, 1997), que constituem a face 
visível de qualquer organização e que todos podemos observar. São estes os elementos que 
conferem identidade à organização e, embora sejam fáceis de observar, por vezes são difíceis de 
interpretar. Os rituais e as cerimónias são o que Deal & Peterson (1999, p.31) designam de 
“culture in action”. Ainda segundo os mesmos autores  
“Rituals become significant traditional events with special history and meaning. […] 
Traditions provide a vital tie to the past, reinvigorate the present, and offer a welcome promissory 
note for a robust future. […] When people honor traditional rituals, it gives them a cultural foundation 
to weather challenges, difficulties and change. […] rituals hold a school together” (idem, p.33). 
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Tendo estes pressupostos por base, procuramos identificar aquilo que permitiu aos actores 
escolares da ATENA a criação da sua cultura única (Prosser, 1999,p.8).  
 Alguns dos valores mais marcantes desta escola são a valorização do trabalho, a 
competência, a responsabilidade, o espírito crítico, o compromisso, o respeito e a solidariedade. Na 
opinião dos entrevistados, são estes os valores que os professores da ATENA tentam transmitir aos 
seus alunos contribuindo para a sua formação enquanto cidadãos e que, por conseguinte, marcam 
muitos dos projectos da escola como já referimos anteriormente, aquando da análise da 
apresentação dos traços culturais dominantes na perspectiva institucional. São estes os valores que 
a escola tenta promover em simultâneo com a promoção do mérito e da excelência escolar. De 
acordo com os testemunhos dos líderes, o mérito só por si esvazia-se de significado se não for 
acompanhado de um quadro de valores que possa contribuir para a formação de alunos 
responsáveis, comprometidos e solidários. Alunos que saibam ser cidadãos do mundo atentos à 
diversidade que os rodeia, ser solidários e respeitadores. Como nos referem os entrevistados, a 
vertente académica só por si não é suficiente quando pensamos no ser na sua globalidade. Há toda 
a conjugação de outros valores que potenciam a vertente académica e que os fazem crescer 
enquanto cidadãos: 
“Há uma série de projectos em que os alunos participam, a nível até nacional, e que os faz 
crescer, não só em aproveitamento escolar mas também como cidadão […] A solidariedade, o 
respeito, a dignidade a honestidade, todos esses valores que fazem de nós pessoas, não é? E cada 
um dos projectos tem as suas especificidades, o ser um cidadão activo. Por exemplo tivemos aqui 
na escola, ainda há pouco tempo, cento e cinquenta alunos a participar no Limpa Portugal, foi um 
sábado inteiro. Isto tem a ver com valores como a defesa do ambiente, e o ser um cidadão activo, 
não ser aquele que fica em casa e que pensa isto são os outros, é aquele que pensa e que faz, que 
promove uma acção” (E2). 
“[…]há aqui muito o hábito de fazer campanhas de solidariedade, às vezes com alunos cá 
da escola com problemas de saúde, etc. ou extra, outras instituições. Tem a ver com as parcerias 
que se estabelecem. É outra característica que eu não sei se é única da nossa escola mas que tem 
a ver muito com esta questão de criar algumas parcerias, como a de apoio à criança, com a 
fraterna, com… bom estas parcerias eu também acho que é um traço que caracteriza a nossa 
escola […]” (E5). 
“O aluno é um todo. Essa parte dos valores é fundamental. Um aluno não é só ser um 
bom aluno. Gosto pouco daqueles bons alunos que é só na parte científica a parte humana dele, 
quer dizer, é tudo. Estamos a formar cidadãos e formar cidadãos […]” (E3). 
O valor do trabalho também está na base da selecção dos colaboradores do conselho 
executivo. Na opinião dos líderes entrevistados o conselho executivo escolhe os seus colaboradores 
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não só com base na disponibilidade demonstrada e na compatibilidade de temperamentos, mas 
também com base na competência demonstrada no desempenho de cargos ao longo do seu tempo 
de permanência na escola e, consequentemente na expectativa de que possam fazer um trabalho 
mais eficaz: 
“Capacidade, e que nos possamos respeitar. Isto acho que é fundamental, que as 
pessoas se respeitem, não tenho nem nunca tive, não há outro critério que não seja este”(E1). 
“ […] competência, o próprio relacionamento que a pessoa tem, a forma de estar com os 
professores, com os funcionários. Saber dar o exemplo, o seu desempenho. Eu acho que isso é 
fundamental. A competência só por si não chega. Tem de haver outras qualidades humanas que. 
Saber o relacionamento com as pessoas é muito complicado. Numa escola isso é fundamental, 
estar com as pessoas” (E3). 
Cruzando os dados das entrevistas com a perspectiva institucional é possível percepcionar a 
existência de valores comuns e que são uma presença constante nas práticas dos actuais actores 
educativos e dos actores educativos do passado. De acordo com os testemunhos de todos aqueles 
que nos foi possível entrevistar e dos documentos analisados, A ATENA é percepcionada como uma 
escola de valores onde é fundamental educar o aluno não só em termos académicos mas também 
enquanto cidadão atento ao seu semelhante e respeitador da diferença. É uma escola que se 
preocupa com a “promoção da educação integral do jovens [através de uma] construção dinâmica 
de saberes […] num sentimento de profundo apego aos valores do humanismo e da 
universalidade”.49 
A relação com a comunidade pauta-se pela abertura e pela ligação forte construída pelos 
seus líderes ao longo do tempo, como nos diz o presidente: 
 “È uma escola ex-comercial e industrial. Portanto ela promoveu a formação, digamos de 
todo o tecido, ou quase todo o tecido empresarial, prestação de serviços [do Concelho]. Portanto ela 
tem uma relação eventualmente privilegiada com o meio como não têm as outras. Não tenho 
dúvidas disso. […] Está muito identificada com o meio” (E1). 
 Esta relação forte com o meio também é bem visível nos apoios de que a escola foi 
beneficiando ao longo da sua existência. Logo a partir da sua criação a escola foi recebendo o apoio 
de várias instituições da cidade que a acolheram nas suas instalações. Numa fase mais adiantada 
da sua história, a abertura da escola reflectia-se nas suas actividades visíveis para toda a 
comunidade e nos apoios que a mesma recebia, como nos dizia o presidente:    
                                               
49 Cf. XVIII Confraternização dos Antigos Alunos, 18 de Maio de 2002, pp. 11. 
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“ […] tínhamos uma série de iniciativas internas campos de jogos, com balneários próprios, 
bibliotecas, auditórios e não sei que mais, para repavimentação da escola, ela estava toda 
repavimentada de novo, tudo isso tinha a ver um pouco com a relação que a escola tinha, como 
apoio que a comunidade, a disponibilidade que havia para apoiar a escola. Tem a ver com a tal 
abertura, com a tal ligação escola-meio” (E1). 
 O culminar desta atitude de abertura aconteceu em 2006 quando a escola decidiu 
estabelecer um programa diferente para assinalar os 25 anos da sua Semana Aberta: 
 “ […] estabelece-se um programa para a XXV Semana Aberta que seja a expressão de 
uma estratégia de relação entre a Escola e a Comunidade que cruze e troque de modo explicito 
aquilo que é próprio da Escola e da Comunidade, nomeadamente através da troca dos seus 
espaços físicos de realização. O objectivo é, então, o de descentrar a amostragem e realização da 
Escola relativamente ao seu espaço físico habitual, enxertando-a nos múltiplos espaços existentes 
na cidade, quer públicos quer privados. Estabeleceram-se, para este fim, e em muito particular, 
relações com as muitas instituições e espaços associativos e culturais que proliferam na cidade 
[…]”.50 
Pretendiam mostrar de que forma a escola é um “espaço vivo, moderno, atento ao mundo 
[…] capaz de ensinar e formar jovens para um presente cada vez mais exigente e complexo”.51  
 Bush (1998, p.35) refere que as cerimónias e os rituais são utilizados para dar corpo aos 
valores e às crenças. Ainda segundo o mesmo autor, as escolas são ricas a este nível e contribuem 
para a sua construção de significados. São a sua forma de comunicar com a comunidade escolar e 
educativa mostrando aquilo que são os seus valores fundamentais, as suas ideologias e os seus 
pressupostos de base (Schein, 1997). As cerimónias e os rituais são a articulação entre os três 
níveis de cultura: os artefactos, os valores e os pressupostos de base que caracterizam toda a 
realidade da organização.     
 Assim, e de acordo com os entrevistados, a ATENA procura dar significado aos seus valores 
e pressupostos através das inúmeros rituais distribuídos ao longo de todo o ano lectivo. São rituais 
que envolvem toda a comunidade escolar e que, na perspectiva de Pettigrew, “provide a shared 
experience of belonging and reinforce what is valued”(1979, p.576). São actividades que procuram 
celebrar a amizade, mostrar o trabalho realizado, fomentar o bem-estar físico e mental e, acima de 
tudo, promover a abertura da escola à comunidade em que se insere. Como nos referem os 
entrevistados: 
 “[…] temos e é tradição, o jantar de Natal, realizamos sempre, temos o almoço de verão, 
também realizamos sempre e fazemos alguns passeios,[…], são situações pontuais que dependem 
                                               
50 Cf. Encontro, Revista, 2006, p.140. 
51 Ibidem. 
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às vezes da boa vontade de alguns dos nossos colegas de Educação Física. Mas festas […] há duas 
que são certas e que são as festas de jantar de Natal e o almoço de verão e aí convidamos a 
população que está cá e a população que já está aposentada, funcionários, ex-alunos que por uma 
ou outra razão se destacaram, professores aposentados e temos […] 200 pessoas a participar […] 
o sarau da ATENA, a Semana Aberta da ATENA já se faz há vinte e tal anos e é um marco, é uma 
referência para os alunos e começa a ser também uma referência na cidade […]”(E2).      
“Temos, em termos de tradições,[…] a nossa Semana Aberta, que culmina sempre com 
todas as actividades de diferentes áreas […], o Sarau da escola é um momento que no fundo é de 
festa […] o envolvimento que se vê, […]. Outra das coisas que já é tradição na nossa escola é o 
peddy-paper. No último dia da semana Aberta a escola vai para o exterior e há um convívio 
completamente diferente entre alunos e professores.[…]. Costumamos fazer sempre o passeio a 
nível de professores no fim do ano. Também já é uma tradição e acho que as pessoas aderem 
muito bem e acho que faz bem as pessoas descontraírem. Mesmo em termos de funcionários 
também costumam fazer assiduamente. Fazemos as festas de Natal, as festas de fim de ano. […] 
Já é tradição,  […]”(E3) 
 “Esta escola há cerca de 30 anos começou com as chamadas semanas abertas. Penso 
que foi a escola que no país iniciou esse processo de haver no final do ano lectivo uma semana 
para mostrar à comunidade o que se faz e o que a escola é. Nesse aspecto há e continua a haver e 
nunca foi interrompida. […] Agora outras festas, há no Natal, por exemplo, no final do ano, almoços. 
Homenagens, lembro-me de se ter feito para aí há 10 anos, uma homenagem aos antigos 
professores, aos antigos colegas e funcionários (E4). 
 O convívio e o mostrar a actividade da escola parece que estão na base destas 
manifestações e são referidos por todos os entrevistados como essenciais. As homenagens, embora 
não de forma sistemática e oficial, também fazem parte das tradições desta escola. Essas 
homenagens são organizadas para celebrar o contributo excepcional que alguns dos seus actores 
ou o fim da sua carreira na escola. Muitas destas homenagens tomam a forma de enhancement 
rituals ou ending rituals (Martin, 2002, p.68-69), como nos referem os entrevistados:   
“ […] Penso que só fizeram, que eu me lembre, ao Dr. … e é alguém que é especial. 
Esteva na direcção desta escola, deu muito à casa e por tudo o que ele fez” (E6). 
“Normalmente sempre que alguém se aposenta fazemos uma festa de homenagem, 
coordenada pelo grupo disciplinar” (E2).  
“Temos o almoço de grupo. Convidam-se os colegas reformados para virem ao jantar e 
quando nasce alguém lá vamos nós” (E7).  
 Retomando a perspectiva institucional, a tradição de homenagear antigos funcionários da 
escola, docentes e não docentes, ocorre aquando da Confraternização dos Antigos Alunos e 
também aí toma a forma de enhancement rituals (Martin, 2002, p.68). Pretende-se reconhecer o 
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trabalho realizado e o seu contributo para o desenvolvimento organizacional, como é possível 
identificar nos seguintes excertos: 
“[…] tendo realizado um trabalho meritório[…] e a sua passagem pela escola foi um 
testemunho de profissionalismo e de dedicação à causa pública”. 52 
“ […] foi uma vontade dedicada à escola, sem limitações, sem fins de semana, sem férias. 
A sua presença na entrada da Escola era um sinal de garantia, de segurança, de fidelidade. A sua 
memória sente-se no vazio do hall de entrada”. 53 
A atribuição de prémios aos alunos para premiar o seu desempenho surge como um dos 
rituais que, embora se realize na escola, não tem muita tradição, sendo mesmo percepcionados e 
vividos de forma diferenciada, como é possível depreender do discurso dos entrevistados:  
“Fazemos isso, de uma forma formal, no conselho pedagógico. […] convidamos os alunos, 
os encarregados de educação desses mesmos alunos a estarem presentes no CP e como temos 
representantes da comunidade educativa, os coordenadores, o conselho geral, uma série de 
pessoas que representam diferentes estruturas, fazemos isso aí” (E2)  
“Quando fazemos estes concursos, na matemática as olimpíadas, normalmente atribuímos 
o 1º, 2º e 3º prémio, um prémio que não é assim… mas ficam com a referência da participação 
deles. Tentamos atribuir esses prémios. Fora aqueles prémios já institucionalizados do melhor 
aluno. Mas isso até já vem para a escola, é só entregar. Mas acho que é de incentivar esses 
prémios […] Já tivemos vários momentos. Já tivemos momentos de entrega mais cerimonial mas 
também já fizemos para o professor entregar ao aluno. Não temos muito a tradição de entrega de 
prémios, com esse destaque” (E3). 
 
“ […] atribuições de prémios aos melhores alunos, só me lembro de ultimamente se 
começar a dar aquele prémio instituído pelo ME ao melhor aluno dos cursos profissionais, ao 
melhor aluno dos cursos cientifico-humanístico e não me lembro de no passado haver assim 
cerimónias especiais desse tipo, de haver nem quadros de mérito nem esse tipo de prémios” (E4).  
 
As percepções da escola aqui apresentadas parecem conduzir-nos a uma perspectiva 
integradora da cultura. A consistência de valores, o consenso, a harmonia em torno desses valores 
e das práticas organizacionais e a clareza de objectivos orientam a nossa análise interpretativa 
nesse sentido. Contudo, é possível identificar interpretações diferenciadas da mesma realidade o 
que nos poderá posicionar perante uma perspectiva diferenciadora da cultura onde a inconsistência 
marca alguns dos discursos dos nossos entrevistados. Esta inconsistência é visível nas 
interpretações que os entrevistados fazem da mesma realidade. Também existe a alusão à 
                                               
52 Cf. 14ºI Confraternização dos Antigos Alunos, 30 de Maio de 1998, p. 39. 
53 Cf. Ibidem. 
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existência de vozes críticas que de alguma forma divergem da visão integradora dos seus líderes. A 
análise das entrevistas por nós efectuada e dos excertos apresentados, permite-nos afirmar que a 
atribuição de prémios, as homenagens, a construção do projecto educativo revelam alguma 
inconsistência e diferenças na sua interpretação, revelando mesmo uma multiplicidade de 
interpretações e significados atribuídos à mesma realidade, aproximando-nos, de algum modo, da 
perspectiva fragmentadora. A perspectiva integradora dá-nos uma imagem de harmonia e unidade 
construída a partir dos valores partilhados e dos rituais. Esta imagem é partilhada pelos líderes 
formais. No entanto, não reflecte a visão dos líderes intermédios que nos transmitem uma 
interpretação algo diferente das manifestações culturais desta escola, atribuindo-lhes significados 
também diferentes. Esta percepção confirma a opinião veiculada por Martin (2002) quando refere 
que  
“culture, […], should be viewed from all three theoretical perspectives, not sequentially but 
simultaneously. In accord with the integration view, some aspects of the culture will be shared by 
most members, producing consistent, clear interpretations of manifestations. […]. In accord with the 
differentiation perspective, other aspects of the culture will be interpreted differently by different 
groups […]. The defining characteristics of the differentiation perspective are inconsistencies across 
manifestations. […] Finally, in accord with the fragmentation view, some aspects of the culture will 
be interpreted ambiguously, with irony, paradox, and irreconcilable tensions” (p.120).          
Para além dos traços culturais analisados, os heróis surgem, também, na literatura como 
um dos elementos chave na interpretação de qualquer realidade organizacional. De acordo com 
Bush (1998) eles dão vida aos “values and beliefs of the organisation” (p. 36).  
Os diversos actores entrevistados referem que nesta escola há pessoas que podem ser 
consideradas um exemplo e que de alguma forma corporizam as ideologias e os valores desta 
organização. A ideia de os considerar heróis, pelo menos no sentido que usualmente lhes é 
atribuído, não acolhe unanimidade e é vista com algumas reticências: 
 “Heróis, acho que se calhar não haverá assim, não estou assim a ver nada, ninguém 
assim em especial. Agora eu acho que nós, entre nós, os nossos alunos têm alguns professores 
como referência […] Estou a falar em alguns alunos que têm alguns professores como referência de 
trabalho, de honestidade, de competência, e de, pronto, de uma relação mais próxima mas sem 
exagero de perder a disciplina e que, portanto, eu acho poderá aqui haver alguém nesse aspecto” 
(E5).  
“Somos pessoas muito modestas No passado da escola há pessoas que a gente tem como 
referência. O Dr.…. Nós estamos muito, muito orgulhosos porque o Dr. … tem o nome numa escola, 
porque foi um colega que foi muito importante aqui para a escola e o reconhecimento público, o dar 
o nome a uma escola a um ex-professor aqui da casa para nós é motivo de orgulho” (E7). 
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“Eu acho que sim. Temos colegas que se vão embora, reformados, aliás como já tínhamos 
conversado, que aposentados que têm 60 e poucos anos, que têm uma vida inteira dedicada à 
escola e depois continuam na escola a trabalhar, com a mesma dedicação, a troco de nada. E às 
vezes ainda ouvem alguns comentários menos simpáticos dos colegas mas não esmorecem, […] É 
de facto porque são pessoas que são voluntários e estão aqui a 100%, sem nada em troca, a não 
ser às vezes um muito obrigado e um comentário mais ou menos despropositado por parte de 
alguns colegas do género “que é que estás aqui a fazer? Devias mas era estar em casa” (E2). 
 Assim, do que nos foi possível interpretar, o conceito de herói não é percepcionado de igual 
forma por todos os entrevistados mas as características que são enaltecidas naqueles colegas que 
de alguma forma se destacam no contexto organizacional têm a ver com os valores que perpassam 
todos os documentos analisados e todas as actividades da escola, que são o trabalho, a 
competência, o equilíbrio, existindo uma perspectiva consistente na forma de os encarar no interior 
da escola. 
 Nesta escola parecem coexistir dois grupos distintos de professores. Embora alguns dos 
entrevistados afirmem que não existe qualquer divisão no grupo de professores (E6, E4), há outros 
que nos dão conta dessa divisão (E1, E3, E5), ainda que esses relatos nos refiram dois níveis de 
diferença. Para uns a diferença reside no facto de se ser novo na escola (E1, E5), para outros a 
diferença tem a ver com diferenças de opinião em relação à liderança da escola (E2). Parece-nos 
que a divisão relacionada com a antiguidade ganha predominância. Estas diferenças podem ser 
confirmadas através das opiniões dos entrevistados:  
 “Eu sinceramente acho que nesta escola não. Não há essa distinção, pelo menos nítida, 
nem na sala dos professores, nem nos corredores, conversam todos uns com os outros, de modo 
totalmente livre, […] não há professores que têm a mania que são superiores aos outros, e portanto 
e os novos, acho que se integram muito facilmente.” (E4). 
“Eu não diria que há grupos. Eu diria é que, que é um dos problemas das escolas grandes, 
[…] Eu falaria aqui em dois grandes grupos. O grupo da permanência, do vínculo e o grupo de quem 
chega. Havia aqui uma barreira. Quem chega ou por que se acomodava... ou eram extrovertidos e 
se integravam, muito bem os outros podiam afastar-se um bocadinho […] sabemos bem que não é 
nada simpático num espaço qualquer sendo todos nós da mesma categoria profissional haver aqui 
esta divisão” (E1). 
 “Há, há grupos, há grupos diferenciados. Tem a ver com guerras antigas, tem a ver 
mesmo com tomadas de partido aquando as eleições para o órgão de gestão. Há grupos que se 
identificam claramente mais com determinado personagem, determinado perfil de líder e há outros 
grupos que se identificam mais com outro. Tem-se trabalhado colaborativamente, tem-se tentado 
que se trabalhe em função da escola e não da pessoa A, B ou C, mas não deixa de existir essa 
diferença, ténue, mas que existe, existe. [que se diferenciam por] uma certa antiguidade. Tal como 
eu falei são guerras antigas […]” (E2). 
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Os líderes entrevistados referem que existem dois grupos: o grupo dos professores novos 
que chegam à escola e o grande grupo de quem já estava. Esta descrição é suportada pela 
referência ao ritual de acolhimento aos novos professores, feita pela direcção da escola, com o 
intuito de facilitar a sua integração e de lhes mostrar “the way [they] do things around [t]here” 
(Deal, 1988, p.203) por forma a poderem ser “absorvidos pela maioria” (E8). Como nos descrevem 
os entrevistados: 
“ […] há uma recepção por parte da direcção, recebem-nos muito bem […]e portanto e os 
novos, acho que se integram muito facilmente. Em pouco tempo não se nota que são novos na 
escola” (E4).     
“ […] eu acho que os novos professores são muito bem recebidos, são muito bem 
apoiados, se de facto estiverem interessados em se integrar, porque às vezes também há alguma 
resistência em que as pessoas, agora eu acho que de uma maneira geral os professores são bem 
acompanhados e são bem integrados cá na escola” (E3). 
“ […] Eu dir-lhe-ia, pese embora muitas vezes o trabalho que abunda, que abundava, não 
há nenhum colega que tenha chegado à escola que não tenha sido recebido por mim durante esses 
anos, […] E que não tenha sido eu, inclusivamente a dar com ele uma volta à escola. Mostrar-lhe os 
pontos estratégicos da escola, a passar por áreas, e ia apresentá-lo no sentido de facilitar essa 
integração, porque eu tinha essa consciência de que quando a escola é grande, não diria grupos, 
depois naturalmente que quem chega ao não ver uma grande abertura tem tendência a fazer um 
grupinho” (E1). 
Estes testemunhos são confirmados por outros recolhidos no nosso diário de campo em 
que professores contratados nos referem que no primeiro ano em que se chega à escola “são como 
um corpo invisível. Quando chegam à sala dos professores é como se não estivessem lá”. Esta 
situação altera-se radicalmente quando se permanece na escola pelo segundo ano consecutivo, 
sendo possível a integração no “grupo da permanência”. 
Dos dados apresentados é possível identificar interpretações diferenciadas da forma como 
os professores se organizam no interior da comunidade escolar, levando-nos a concluir que esta 
organização escolar também apresenta traços de uma cultura diferenciadora. Se ao nível dos 
valores proclamados parece dominar a perspectiva integradora, onde são defendidos os valores 
emblemáticos desta instituição, ao nível das práticas e dos discursos informais parece sobressair a 
perspectiva diferenciadora em que a interpretação da realidade organizacional fica marcada por 
alguma discordância emergindo, assim, algumas opiniões contraditórias. O novo modelo de 
avaliação docente, ao abrigo do Decreto Regulamentar nº 2/2008, de 10 de Janeiro, veio precipitar 
a corporização de grupos diferenciados no interior da escola onde a frase “eles é que são 
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excelentes, que trabalhem” surge no decorrer de conversas informais mostrando alguma 
incongruência entre os discursos formais e os informais. Podemos afirmar que existe algum grau de 
competitividade e mesmo tendência para práticas mais individualistas que se reflectem no 
quotidiano organizacional.     
Os traços culturais dominantes desta escola que acabamos de apresentar parecem 
conjugar-se para modelar a forma de actuar dos seus actores e todos em conjunto contribuírem 
para a concretização do slogan do 25º Semana Aberta: “25 anos de Liberdade e Conhecimento”.54  
Na voz de um dos seus antigos presidentes “a nossa escola, porque é uma escola que sonha, é 
também uma escola que incomoda, inquieta e perturba os poderes; é uma grande escola!...”.55  
Numa tentativa de confirmar ou infirmar as nossas hipóteses de investigação, tudo parece 
indicar que os traços culturais dominantes desta escola foram capazes de subsistir às mudanças 
legislativas introduzidas pelo Dec.Lei nº 115-A/98, de 4 de Maio e que a actuação do conselho 
executivo foi modelada por esses traços. Do mesmo modo tudo parece indiciar que o seu estilo de 
liderança continua a ser algo irreverente, na senda da escola centenária em análise, conseguindo 
impor os seus ideais e de alguma forma contornar a cultura escolar dominante. Este tópico vai ser 
tratado em mais detalhe na secção seguinte.   
 
 3. Estilos de liderança  
 
 Nesta secção vamos tentar perceber que tipo de lideranças se desenvolveram nesta escola 
à luz do Dec.Lei nº 115-A/98, de 4 de Maio, quais as suas características, as suas estratégias 
assim como o tipo de obstáculos que se lhes depara.  
 Segundo Cunningham & Cordeiro (2000, p.191), o estilo de liderança guia a acção e a 
interacção do grupo de trabalho, servindo de catalisador, enquanto motiva os diversos actores a 
trabalharem para o bem comum. Assim, Vamos procurar analisar as entrevistas realizadas aos 
diferentes líderes, e, também, as entrevistas e os discursos publicados na revista anual e aos quais 
nos foi possível ter acesso, para tentar compreender a realidade das lideranças nesta escola. Uma 
dessas entrevistas vai permitir-nos aceder ao ponto de vista da presidente da assembleia de escola 
sobre o seu papel enquanto líder e à relação que estabeleceu com os líderes do conselho executivo. 
A outra, ao ponto de vista do presidente do conselho executivo em exercício desde 2002.   
                                               
54 Cf. Encontro, Revista, 2006, p.140. 
55 Cf. Encontro, Revista, 2005, p.35. 
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  Ao longo do período em análise esta escola conheceu três estilos de liderança formal. Em 
1999-2000 terminou um estilo de liderança que durava desde os finais dos anos 70. Foi uma 
liderança muito marcada e muito forte como nos refere dois dos entrevistados: 
“uma liderança muito marcada, não é, durante muitos anos sempre com o mesmo 
presidente, e que tinha uma postura muito marcada e muito forte mas que também sabia ouvir e eu 
falo isso porque quando vim para aqui ele tanto ouvia os colegas que já estavam aqui há muitos 
anos como os colegas mais novos, por exemplo nunca me senti aqui inferior aos colegas mais 
velhos[…]uma liderança muito forte, muito respeitadora e sempre na base de ouvir os colegas, quer 
fossem mais novos, quer fossem mais velhos e mais ainda resolvia logo os problemas […]” (E6). 
“[…]manifestou-se como um bom líder do ponto de vista pedagógico, vá lá, acho que era 
um bom líder sob o ponto de vista pedagógico” (E4). 
Foi uma liderança muito marcada pelos valores humanistas, pela tenacidade, pelo rigor, 
demonstrando uma preocupação especial para com as pessoas. Como o próprio presidente de 
então nos referiu numa entrevista:  
“A escola, enquanto eu lá estive foi uma escola harmonizada. As pessoas entravam pelo 
gabinete à vontade, conversavam comigo à vontade […]” (E8). 
Nos dois anos seguintes a escola “seguiu um caminho um pouco diferente, menos 
pacificada porque a liderança era de um outro tipo” (E1). Era uma liderança mais reguladora e 
directiva (E2) mas uma boa liderança “sob o ponto de vista organizativo e administrativo” (E4).  
A partir de 2002 há uma nova mudança e desta feita para retomar a filosofia interrompida, 
como nos referem dois dos entrevistados: 
“Tivemos aqui uma série de anos sempre a mesma pessoa, […] foi com quem nós 
começamos a trabalhar […]. Houve mais ou menos uma continuidade do trabalho. Só um ano ou 
dois é que tivemos outro trabalho, […] e agora o nosso director é o professor que trabalhava com 
esse, há sempre uma continuidade. Não há assim umas quebras na liderança e acho que tem sido 
uma pessoa muito sensata, e para isto, lá está, tem de ser uma pessoa com qualidades humanas 
que permitam passar de um lado para o outro e não se notar isso […] Porque se a escola depende 
de uma pessoa ou de um grupo de pessoas estamos mal se essas pessoas falham. Tem sido criada 
essa tal cultura de escola em que as pessoas saibam funcionar e trabalhar mesmo sem elas 
estarem, acho eu, que é esse o papel de uma direcção. Se elas não estiverem cá, porque ninguém 
é infalível, consigam transmitir essa continuidade para quem vier a seguir. […] As pessoas que vão 
passando por aqui sabem como é que devem trabalhar” (E3). 
“A escola de hoje nasce aí [em 1976]. Nunca mais houve hiatos. A equipa que se manteve 
é, foi sempre, uma equipa de continuidade” (E8).  
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Da análise das entrevistas podemos deduzir que a liderança praticada na ATENA se reveste 
de certas características que marcam a actuação dos líderes formais. Os diversos entrevistados 
referem o diálogo, o compromisso, a tolerância e o respeito, a cooperação, a capacidade para gerir 
conflitos e o empenho como características que fazem a diferença nesta escola. Algumas destas 
características são traços da personalidade do seu presidente, que consegue transmitir a todos os 
seus seguidores, e que influenciam positivamente o desempenho da sua função:  
“ […] a relação, o compromisso, a capacidade de dialogar, capacidade para, mesmo 
aqueles que não tendo estado nos melhores momentos connosco nós temos o cuidado de mostrar 
que fazemos o melhor por eles […]” (E1) 
 “Eu acho que uma escola é muito o reflexo de quem a dirige e neste caso da pessoa que 
estamos a falar […] é assim ele é uma pessoa extremamente serena, afectuosa, que resolve as 
situações, eu nunca o ouvi gritar com ninguém, resolve as situações com muita calma e isso 
também transmite, essa mesma calma às pessoas com quem lida […]” (E2). 
“ […] a postura do director, responsabiliza-os de tal forma pelo seu comportamento, mas 
de uma forma não punitiva, não agressiva mas de responsabilidade mesmo, que eles depois 
sentem-se mal se prevaricam, se voltam a cometer esses erros. Pronto, sabem que têm no 
presidente da escola, alguém com quem podem contar, ele ouve todas as situações, é um conselho 
executivo porta aberta […]. Ele faz parte da comunidade” (E2). 
Os líderes formais são pessoas que tentam resolver as situações que surgem no quotidiano 
organizacional através da responsabilização, do compromisso procurando criar consensos. 
Entendem eles que esta é a forma de resolver os dilemas e as tensões existentes no seio da 
comunidade escolar. É uma liderança consentida e legitimada pela comunidade como nos refere o 
antigo coordenador dos directores de turma:  
“Eu acho que foi sempre uma liderança que nunca foi imposta pelos líderes mas que foi 
sempre aceite por todos os componentes da comunidade escolar. Se os consideramos líderes não 
foram eles que se impuseram como líderes. Eu acho que foi a comunidade que os foi como que 
colocando como líderes de todos os processos envolvidos em toda a comunidade educativa […]” 
(E4). 
“ […] como presidente do conselho executivo foi sempre eleito, sempre alguém que já 
estava muito integrado na escola, na própria escola. Não me lembro nunca de nenhum professor ter 
sido eleito para presidente do conselho executivo, ou para director, neste caso, que não tivesse já 
um grande relacionamento com a própria escola. Ao entrar para a direcção, para o conselho 
executivo, já levava consigo os princípios básicos correspondentes à própria escola. Portanto não 
teve de inventar nada, vá lá, se assim podemos dizer” (E4).   
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É uma liderança que motiva e influencia os outros pelo empenho e dedicação que mostram 
para com a escola, mostrando coerência entre os seus actos e aquilo que defendem, como se pode 
depreender dos seguintes testemunhos: 
“ […] eles constituem um exemplo, não é, e quando se vê que o conselho executivo, a 
direcção, está presente na escola, permanentemente, os professores, e se calhar os funcionários, e 
se calhar os alunos, também sentem que devem estar presentes”(E4). 
“se nós sentirmos confiança, se nós sentirmos que há rigor, se nós sentirmos que há 
honestidade, nós vamos responder da mesma forma. Quando há essa confiança na actuação nós 
sabemos que há alguém lá que, eu pelo menos penso assim. […] Eu acho que há aqui essa 
confiança em quem está a liderar”(E5). 
Podemos inferir que é uma liderança que tenta perpetuar a identidade da escola e a sua 
forma de actuar é aceite por toda a comunidade escolar tal como podemos constatar nos seguintes 
testemunhos: 
“ […]a tal identidade que herdamos e que acabamos por tentar manter e então aí eu acho 
que há uma tentativa de liderança[…]” (E5). 
“ […] emitem as circulares, os avisos, para irem normalizando o funcionamento. Os 
professores aceitam, cumprem, sem conflitos, sem pressões, sem uma necessidade de exercer algo 
de diferente” (E4). 
Ao tentarmos compreender a forma como a liderança é posta em prática, constatamos que 
ela é fortemente influenciada pela cultura da escola. As decisões são tomadas de forma partilhada 
responsabilizando os diversos actores pela sua concretização: 
“ […] Isso faz com que as pessoas se sintam responsáveis e responsabilizadas com as 
suas acções e isso também nos dá alguma autonomia e portanto não, acham bem, acham que é 
uma liderança não quase de cima mas horizontal” (E2). 
Na perspectiva dos entrevistados existe um grande apoio da comunidade à forma como 
essa liderança é levada a cabo:    
“Colaboração, sempre grande disponibilidade, e volto a referir, eventualmente terá a ver 
um pouco com isto, com o tipo de relação e disponibilidade que nós vamos criando” (E1). 
talvez influenciado pela forma como são resolvidos os conflitos quando eles surgem: 
“Eu sempre privilegiei, de facto, o diálogo. Sou uma pessoa que fui sempre favorável, … 
aliás como faço hoje, sou uma pessoa que aposto muito no compromisso, no compromisso entre as 
pessoas, e sempre que percebia que numa dada área poderia haver um colega ou outro em que as 
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coisas não eram, não contribuíam para um clima bom ou no seio do departamento, e na altura 
eram os grupos…., procurava ter uma palavra com as partes diversas um pouco neste sentido, que 
de facto há que distinguir duas coisas: a instituição e o nosso profissionalismo e aquilo que são as 
relações pessoais. Que eu posso ter uma excelente relação profissional não tendo uma excelente 
relação pessoal. E aí intervinha, intervinha neste sentido. No sentido de ajuda, sempre, não 
propriamente de chamar a atenção disto ou daquilo, mais de dialogar também” (E1).    
“Os directores que têm passado por aqui são engraçados, têm umas características 
interessantes. Normalmente ouvem, mesmo quando alguém chega muito zangado o que quer é ser 
ouvido, não é? Fale, no final com calma. Bons líderes, quem passou por esta escola, bons líderes, 
com capacidade de ouvir e tentar perceber a perspectiva do outro” (E7). 
Os líderes desta escola mostram uma grande disponibilidade para aceitar propostas de 
trabalho quer dos alunos, quer dos professores porque, e segundo os seus testemunhos, estão 
conscientes que o seu trabalho deve ser colaborativo e partilhado porque só desta forma se 
consegue o envolvimento que leva à aceitação de desafios que estão na base do progresso e no 
“germinar da inovação” (Sanches, 1999, p.70). Eles conseguem perceber que é necessário 
“sustentar e congregar participações, empenhamentos, motivações e aspirações [de todos] os 
actores escolares” (ibidem) como nos refere uma antiga coordenadora de departamento:   
“os alunos, todas as actividades que eles às vezes propõem, tem que haver um apoio 
muito grande por parte da direcção. E eu acho que eles sentem isso. Tendo-se sempre as condições 
de exequibilidade, mas todas as propostas que os alunos nos apresentam, quase sempre têm um 
parecer favorável. Nunca se deixa desanimar a vontade deles e eu acho que isso é uma forma de 
eles sentirem que a escola trabalha para eles. Mesmo propostas dos professores. Acho que se deve 
sempre dar oportunidade a que as pessoas apresentem coisas novas e apoiar sempre, dentro do 
possível, há coisa que, também, não é fácil, mas acho que aí têm de dar liberdade às pessoas de 
trabalharem” (E3).     
   Em relação à administração central os líderes desta escola têm uma atitude algo 
irreverente na medida que tentam adaptar os normativos legais às especificidades desta escola não 
se limitando a uma mera reprodução. Transformam, assim, a escola num locus de produção de 
regras não-formais e informais (Lima, 1998), que vão pautar a acção dos diversos actores no 
sentido de fazerem emergir uma identidade integradora e que vá ao encontro da própria identidade 
da escola, como podemos depreender da opinião de alguns entrevistados: 
“ […]Eu acho que há uma adequação. Cumprir porque há regras que têm de se cumprir e 
há aqui uma exigência de cumprir, mas depois há a tentativa de adequar a este contexto e acho que 
isso será uma boa política desde que não vá contra as orientações fundamentais. Acho que há uma 
tentativa de, “bom isto vem mas agora vamos ver, na nossa escola como é que isto funciona? 
Vamos tentar” (E5). 
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“Acho que tenta [fazer algo de diferente]. Mesmo aqui, em relação agora ao sistema de 
avaliação, acho que a escola teve uma forma de actuar diferente de outras escolas. Tanto é que a 
uma certa altura foi quase que criado, dado como modelo a forma como a escola estava a 
implementar isto. Eu acho que aí a escola é uma escola com uma personalidade própria” (E3). 
“O que chega, isto é quase como os alimentos. A gente transforma à nossa medida. Sem 
violar as coisas, a gente adapta à nossa realidade. Com tantas escolas que há no país, elas não 
podem ser todas tratadas da mesma forma” (E7). 
Ao produzirem as suas próprias regras, instituem-se como resistência ao poder instituído, tal 
como é possível inferir dos seguintes testemunhos presentes nos discursos proferidos por altura da 
Confraternização dos Antigos Alunos e do excerto da entrevista ao seu antigo presidente: 
  “A nossa Escola […] sempre recusou o administrativismo que reforma de cima para 
baixo, que dirige por leis, por decretos, por despachos, por circulares e até por directrizes 
transmitidas por telex, por telefax ou por e-mail. […] nunca se colocou em segundo plano, ao serviço 
da administração, sempre entendeu […] que lhe competia ser fim e não meio, que não podia abdicar 
da sua função de verdadeiro centro de educação e formação – pessoal, cívica, profissional e cultural - 
para a vida e ao longo da vida[…] Na nossa Escola não há […] barreiras que dividam as pessoas 
[…]”.56 
“Por muito que isso incomode exércitos de invejosos, de longe e de ao pé da porta, a 
ATENA é uma das poucas escolas que combate os excessos de burocracia e de Estado, que não 
valoriza os excessos de competitividade e de selectividade e acompanha as dinâmicas de progresso e 
de mundialização. Sempre assim foi…”57 
“O não aceitar por aceitar aquilo que vinha de cima. O antecipar, se o pudéssemos fazer, 
antecipávamos as decisões que sabíamos que eram inevitáveis, queríamos ser nós a fazê-lo, não 
queríamos andar a reboque de hierarquias. Em muitos aspectos fomos anti-poder e expressamente, 
e declaradamente” (E8). 
Parece-nos legítimo referir que a atitude de irreverência, tantas vezes proclamada nos 
diversos testemunhos, marca a liderança desta escola. É possível encontrar pontos de encontro 
entre estes testemunhos escritos e as entrevistas por nós realizadas em relação às características 
que marcam as lideranças da ATENA. 
Embora sendo obrigados a implementar as políticas centralmente emanadas, como eles 
próprios referem, os líderes desta escola tentam articular as políticas educativas com a valorização 
da cultura organizacional escolar e não tanto com a cultura escolar dominante. Os seus 
comportamentos são fiéis às regras informais emanadas dos seus órgãos internos como nos relata 
a vice-presidente: 
                                               
56 Cf. XVIII Confraternização dos Antigos Alunos, 18 de Maio de 2002, p. 11. 
57 Cf. XX Confraternização dos Antigos Alunos, 29 de Maio de 2004, p. 17. 
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“Reproduzimos aquelas que somos obrigados a fazer. O resto que não somos obrigados a 
fazer, adaptamo-las. Nós adaptamos quase sempre à situação. Nunca fazemos tal e qual. Muitas 
vezes também as orientações dizem “deve ser feita”. Não dizem “é obrigatório fazer”. Aquele deve, 
nós normalmente discutimos, trabalhamos e depois fazemos aquilo que achamos que é o correcto 
para a realidade escolar” (E2). 
De acordo com os seus líderes, a escola assume alguma responsabilidade na tomada de 
decisão demonstrando não ter medo e não permitir que tudo seja feito pela administração central. 
Assumem o risco e estabelecem compromissos com a sua comunidade escolar numa tentativa de 
exercício de autonomia,58 como nos refere o presidente: 
 “Não, não sigo, nunca segui, mas não é de hoje. Avaliamos a situação, sem poder entrar 
em confronto com as decisões, mas não seguimos, portanto, de uma forma cega todos os 
normativos quer seja a forma de nos organizarmos quer seja naquilo que é a orientação da política 
educativa. Mas naquilo que é a organização de todo não seguimos de uma forma cega, não 
seguimos. Introduzimos aqui algumas nuances sem pôr em causa os normativos mas que no nosso 
entendimento trás resultados positivos para o funcionamento da escola, para o interesse dos 
alunos” (E1). 
Embora a escola procure desenvolver formas ténues de autonomia legislativa, o obstáculo à 
sua liderança é a regulamentação estatal e a sua dependência da administração central que os 
impede de organizar a escola em torno da “core technology of the school” (Dimmock & Walker, 
2005, p.100) que é o ensino e aprendizagem: 
“[…] As escolas deviam organizar-se, vou mais longe, discordo totalmente dos 90 minutos 
e discordo até numa óptica de que quando se tentou impor no ensino público o ensino profissional, 
todo o ensino profissional está organizado em módulos de 1 hora e eu acho que mesmo nos cursos 
cientìfico-humanísticos 60 minutos não era , podíamos eliminar a história dos 50 e apostar em 60 
minutos[…]Porque hoje as escolas têm uma dificuldade louca de se organizarem. Por exemplo, 
vamos à noite. Tenho os EFA organizados hora a hora, mas tenho o ensino recorrente por módulos 
de 90 em 90 minutos. Mas é verdade que há professores que têm que ir assegurar os dois. Esta 
articulação é extremamente complicada. Portanto, por isso é que eu dizia há bocado as escolas têm 
de ter autonomia, de escolher o seu modelo de organização. Portanto, há muito a fazer aqui aquilo 
que são os normativos e a definição das políticas educativas […]” (E1).    
“[…]eu acho que nós temos muitos normativos. Há muito pouca autonomia. Nós temos 
quase de dizer tudo. Se fizermos diferente temos que dar a informação. E de facto nós cada vez 
mais temos regiões que têm andamentos diferentes […]” (E2). 
                                               
58 Cf, Editorial do Jornal Escolar, Dezembro de 2006: “É o mesmo que dizer que o espaço de decisão ou a margem de autonomia se alarga sempre 
que a Escola assume a responsabilidade de decidir e restringe-se sempre que aceita que a Administração Central decida por ela. Atrevemo-nos a dizer 
que a grande maioria das escolas portuguesas se limita a fazer aplicar teorias e modelos arquitectados nos gabinetes do Ministério, ainda que não 
sejam uma boa resposta para o Sistema Educativo vigente. A maioria dos Conselhos Executivos não devem ser meros administrativos, devem assumir 
o risco de estabelecer compromissos com a Comunidade Escolar, de forma a encontrar novos modelos”. 
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 “ […] temos que cumprir mas há determinadas coisas que a forma de implementar às 
vezes pode fugir um bocadinho daquilo que à partida as pessoas acham que tem que ser. Mas há 
sempre o cumprimento da lei. Não podemos fugir a essas coisas, não é?” (E3)    
Como pudemos inferir a partir dos diversos testemunhos, a liderança praticada nesta 
instituição foi um continuum e a mudança de líder formal que ocorreu em 2000, embora já inserida 
no contexto do Dec. Lei nº 115-A/2008, de 4 de Maio, não significou mudança no estilo de 
liderança, uma vez que os actuais líderes desta escola fizeram um percurso enraizado nos valores 
desta organização e esses valores constituem já os pressupostos de base (Schein, 1977) que são 
passados às diversas gerações e todos em conjunto procuram contribuir para um a escola 
universal.        
A análise da entrevista à presidente da assembleia de escola durante os anos de 2002 a 
2006 reforça as nossas percepções ao referir que, do seu ponto de vista,  
  “[…]tem de se encarar [que] este órgão […] existe na escola para que esta funcione e não 
para atrapalhar os conselhos executivos. Todos pretendemos uma escola de sucesso […] e é nesse 
sentido que todos devemos trabalhar e cooperar. Não é deixar passar as situações por seguidismo, 
mas conversar com as pessoas para que se algo corre mal, tentar minimizar a bem de todos. 
Quando falo a bem de todos, gostaria de recordar que uma escola existe porque existem alunos e é 
nesse sentido que devemos trabalhar. É claro que para isso tem de haver um ambiente agradável 
de trabalho […]”.59 
É uma visão que revela um cariz claramente colaborativo, sem no entanto descurar a 
hipótese de, por vezes, os seus pontos de vista poderem ser antagónicos. Colaborar e dialogar não 
significa seguir as pegadas do outro. Como referem Cunningham & Gresso (1993) “even in the 
most collaborative group, one cannot expect each person’s view to be shared by all others” (p.123). 
No entanto também aponta o diálogo e o bom ambiente como factores fundamentais no ultrapassar 
das dificuldades, o que vai ao encontro do estilo de liderança praticado nesta organização. Como a 
mesma nos refere numa entrevista: 
“Mesmo quando vinham coisas, documentos do conselho executivo, primeiro passavam 
por mim, que eu achava que estavam menos bem, eu falava com o presidente e explicava o que 
achava sobre aquilo. Os documentos quando chegavam à assembleia de escola já tinham sido 
tratados previamente. […] Sempre fiz uma presidência conversada com os colegas, com a associação 
de pais, para que quando lá chegássemos, também quem quisesse dizer podia dizer antes. Não tem 
que ser naquele espaço, naquela hora. Se os documentos chegam e há alguma coisa que querem 
referir podem começar logo a tratar. Não é chegar no próprio dia e começar ‘isto devia ser assim’”.60  
                                               
59 Cf. Revista Encontro, 2006, pp. 53-54. 
60 60 Cf. Revista Encontro, 2006, pp. 53-54. 
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A análise da entrevista ao presidente em exercício de 2002 a 2008, publicada na revista da 
escola, dá-nos conta da sua visão de escola e da sua forma de encarar a liderança escolar. A 
opinião veiculada vai ao encontro das percepções que os diferentes líderes têm da sua forma de 
actuar no seio desta escola. Do seu ponto de vista, a acção de uma equipa de liderança deve ser 
motivada por um espírito de colaboração e colegialidade. Há uma clara aposta numa certa 
continuidade do estilo de liderança praticado pelos seus antecessores, e que marcaram 
definitivamente esta escola, dando-lhe, segundo o seu testemunho, o exemplo e o incentivo para 
prosseguir. Dos colegas com quem trabalhou, destaca o trabalho abnegado, a lucidez, a 
disponibilidade, a reflexão, a ponderação, a visão estratégica, a boa vontade, o bom gosto e a 
tolerância como factores que marcaram as lideranças formais desta escola. Do conjunto foi 
“recolhendo pedaços de saber de experiência feito que hoje balizam a [sua] intervenção”.61 
Assim a liderança desta escola existe na continuidade de certas características que dão a 
visão, o sentido e a orientação necessários ao processo de mudança (Dimmock & Walker, 2005, 
p.69) de que nos fala o presidente: 
   “[…]Escola que pára, morre. A escola é dinâmica em permanente mudança. Não se 
concebe a existência de uma Escola acomodada ao passado, ainda que à excelência do seu passado. 
Mudar é fundamental. Mas, mais que mudar, importa induzir em toda a comunidade escolar, em 
permanência, a vontade de progredir, de ir em busca da Qualidade, do Rigor, da Responsabilidade, 
do Futuro. Só com espírito irrequieto, irreverente, de trabalho e de evolução, as escolas podem 
responder positivamente aos desafios de uma sociedade que não pára nem espera pelos que se 
atrapalham com os desafios da vida. 
  A nossa Escola, como no passado, pretende ser vanguarda na conquista de novos 
horizontes para os nossos jovens. Temos novos projectos […] Mas, mais do que isso: estaremos 
sempre disponíveis para abraçar novas ideias e novos desafios que a Comunidade Escolar ou a 
Sociedade nos venham a colocar ”.62  
Na perspectiva do presidente, a escola necessita de uma liderança capaz de encorajar e 
promover atitudes geradoras de níveis mais elevados de conhecimento que possam preparar os 
seus alunos para enfrentar o mundo em permanente mudança. Uma liderança aberta à 
comunidade, consciente que quanto maior for o seu envolvimento maior será a hipótese de 
existirem aprendizagens mais eficazes.  
Da análise dos discursos é possível identificar um estilo de liderança que promove a 
consistência de valores, a missão comum, a fidelidade às tradições, um ambiente unificador em 
torno de certos objectivos. É uma liderança que promove um sentido de comunidade a partir da 
                                               
61 Cf. Revista Encontro, 2005, pp. 7-8. 
62 Ibidem. 
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visão que têm da e para a escola. Essa visão é comunicada através dos seus discursos 
conseguindo, assim, comprometer todos na sua consecução. As características desta liderança 
estão assentes nessa visão, e na sua missão, que mobiliza toda a comunidade escolar: 
    “ […] onde estão os atributos que conferem à nossa escola o carácter de instituição de 
referência? […] na prática da democracia, da independência, da liberdade, da tolerância e do respeito 
pela diferença; na defesa dos valores da participação, da criatividade, da cooperação, da 
solidariedade, da humanidade […] na prática de um relacionamento interpessoal onde prevalecem o 
respeito, a dignidade, a discussão livre e aberta, a decisão consensual ou maioritária e, sempre, o 
apoio à iniciativa individual ou de grupo, o apoio ao trabalho […] na humildade, na disponibilidade, e 
na interacção que a instituição sempre evidencia e que pratica com todos […]. Nesta sociedade a 
ATENA é, tem que ser, como muito bem o soube ser no passado, a voz da irreverência, da 
inquietação, do inconformismo, da resistência, da juventude viva e desprendida que luta por um 
mundo digno, fraterno, não submetido a poderes que perturbem a lógica natural dos homens se 
realizarem como pessoas […]”.63  
As características referenciadas evidenciam bem a forma como a liderança é desenvolvida 
nesta escola quando refere a discussão livre e aberta, a decisão consensual ou maioritária, um 
relacionamento interpessoal moldado pelo respeito, pela dignidade e pela interacção entre os 
diversos membros da organização. São características que conduzem ao concretizar da sua missão 
enquanto organização educativa: preparar os seus alunos para a sociedade como seres que 
valorizam o trabalho e como seres solidários e humanistas e não como seres conformados. Talvez 
nos seja permitido afirmar que estamos perante uma liderança visionária e transformacional.  
Podemos concluir que os traços dominantes do estilo de liderança praticado nesta escola 
parecem derivar do modelo colegial e do modelo cultural de Bush (2003). Estamos perante uma 
liderança participativa, democrática, transformacional e moral que se integra na Nova Liderança 
(Bryman, 1996, p.280). Como nos revelaram os líderes entrevistados, é uma liderança que 
encoraja o diálogo e decisões colaborativas, procura os consensos, promove a participação e o 
desenvolvimento de actividades, orienta a acção organizacional no sentido de reforçar os valores e 
os pressupostos de base (Schein, 1997). É uma liderança autêntica (Sergiovanni, 2004) que se 
preocupa com questões éticas e morais, em decidir o que está certo e errado, em responsabilizar e 
criar compromissos, em promover os valores do humanismo e da participação democrática sendo 
por isso uma liderança que se preocupa com o fazer “the right things” reconhecendo, assim, as 
responsabilidades morais que acompanham o seu exercício. É uma liderança que se rege pelas 
características associadas a uma liderança de sucesso identificadas por Yukl (1989): inteligência, 
                                               
63 Idem, pp.35-36. 
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criatividade, diplomacia, conhecimento, organização, persuasão e sociabilidade. Como nos referem 
os entrevistados muitos dos problemas que surgem na escola são ultrapassados pela sensatez, pela 
clarividência, pela calma, pela inteligência, pelos argumentos (E2), pela capacidade de criar 
consensos (E5), pela capacidade de ouvir e de comunicar (E6) o que vai ao encontro do proposto 
por Yukl (1989). Em suma e na voz de uma coordenadora de departamento:  
“ […] o líder é uma pessoa assim, não é ninguém superior, é uma pessoa que movimente 
a escola que consiga, com a sua experiência, também, contribuir para a evolução[…]” (E3). 
Partindo das nossas hipóteses de investigação podemos concluir que a liderança praticada 
reproduz os traços dominantes da cultura organizacional da ATENA na sua perspectiva integradora 
sendo ela própria uma liderança integradora que tende a reforçar “o sentido de pertença, a 
fidelidade às tradições e um ambiente unificador” (Estêvão, 2000, p.40), fornecendo a cola que 
mantém a escola unida em torno da sua missão. Contudo, ao porem em prática uma liderança 
integradora, os líderes desta escola estão a impor os seus valores e as suas crenças aos actores 
organizacionais, o que de alguma forma contraria os valores democráticos defendidos.  
Esta cola normativa, por seu lado, contraria em muitas situações as ideologias políticas 
dominantes procurando criar as suas próprias orientações para a acção. Na perspectiva dos seus 
líderes, quando questionados sobre este assunto, o estilo de liderança parece querer contrariar as 
ideologias políticas dominantes e auto denomina-se de irreverente, de inconformada e de resistente 
com carácter próprio. No entanto, os entrevistados também afirmaram que a lei é para cumprir 
“cumprem  com as orientações que vêm a nível superior , a  maior parte das delas acho 
que sim. Tentam produzir algo de novo mas sem contrariar as orientações que recebem […] Em 
termos de leis, […] seguem as leis, […] acho que as leis que vêm da DREN são as leis que são 
seguidas aqui na escola.” (E6).   
“ […] Agora eu penso que nunca esta escola fugiu às orientações superiores. Pode tentar 
fazer as coisas de maneira a melhorar, talvez, o que as orientações mandam fazer” (E4). 
reforçando a ideia de que quem detém o poder e a autoridade se encontra fora da escola, o que 
Torres (2008) denomina de fora político. Os líderes ficam reféns de uma liderança formal-legal que 
os impede de serem autónomos limitando-se a fazerem adaptações dos normativos centralmente 
emanados. A nível interno são emitidas circulares e avisos como forma de normalização sem que 
haja uma partilha na tomada de decisão como nos dizia um dos entrevistados, “os professores 
aceitam, cumprem, sem conflitos” (E4). 
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    4. Lideranças e cultura da escola  
 
A metáfora cultural utiliza como objecto de estudo os aspectos simbólicos e ideológicos das 
organizações. Possui um “carácter englobante [uma vez que se] encontra presente nos mais 
diversos aspectos da vida organizacional” (Costa, 1996, p.133) e a questão da liderança faz, 
normalmente, parte de qualquer estudo sobre cultura organizacional, sendo muitas vezes apelidada 
de “liderança cultural”64, o que vai ao encontro do referido por Bush (2003) quando este autor 
articula liderança e valores como uma das dimensões relacionadas com a liderança.        
 Assim, e como demonstramos na parte I do nosso trabalho, a construção da cultura de uma 
organização ocorre na interacção social dos seus actores, como consequência da acção dos seus 
líderes quer formais quer informais. Os líderes possuem a capacidade de exercer influência sobre as 
pessoas, positiva ou negativamente, sendo capazes de as inspirarem e orientarem com vista à 
obtenção dos objectivos organizacionais. Eles são capazes de modelarem os objectivos, as 
motivações e as acções dos seus seguidores. Como refere Sanches (1999, p.70), o líder situa-se 
“no centro do sistema nervoso organizacional impulsionador da acção”. Este processo de influência 
está apoiado na visão que os líderes têm para a sua organização sendo capazes de a transmitirem e 
ao fazê-lo estão a criar um compromisso entre os diversos membros da organização (Bush, 2003, 
p.6). Juntamente com a visão, a personalidade do líder é também fundamental. Segundo 
Sergiovanni (2004), “a confiança, a integridade moral, o sentido de objectivo, a firmeza das 
convicções, a perseverança” (p.38) são as qualidades que são normalmente associadas aos líderes 
autênticos. Ele vai mais longe ao afirmar que “os líderes autênticos baseiam a sua prática em 
ideias, valores e compromissos […] e podem ser moralmente diligentes no desenvolvimento das 
tarefas que conduzem” (ibidem). Estas qualidades são propícias ao surgimento de uma cultura 
dominada por valores como a integridade, a justiça, equidade, responsabilidade originando uma 
liderança moral, o que se vai reflectir nas práticas dos actores organizacionais.    
 Os líderes desta escola parecem estar enformados pelas qualidades que acabamos de 
referir e são capazes de provocar emoções nos actores desta organização ao ponto de os 
“escravizar” tal como nos refere o presidente do conselho executivo: 
“ […] “há a escravidão dos afectos”. As pessoas entendiam que eu escravizava por essa 
via, pela atenção que eu tenho com as pessoas. […] Sabem que podem contar comigo em todas as 
circunstâncias e saberão que eu conto com elas em todas as circunstâncias” (E1). 
                                               
64 Aqui podemos considerar as obras de Schein(1997) Organizational Culture and Leadership; Sergiovanni & Corbally (1986) Leadership and 
organizational culture: new perspectives on administrative theory and practice; Cunninham & Gresso (1993) Cultural Leadership: The Culture of 
Excellence in Education.    
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 Assim, tudo parece indicar que esta organização escolar está marcada por uma liderança 
forte que influencia directamente os seus membros na manutenção dos valores, dos rituais, dos 
símbolos perpetuando a cultura organizacional desta instituição centenária. De igual modo as 
lideranças influenciam a forma de trabalhar dos diversos actores educativos contribuindo para o 
sucesso da organização e dos seus colaboradores, como nos diz o presidente: 
 “ […] uma escola funciona na base da relação humana porque aqui não se faz mais nada 
que não seja isso. Não seja trabalhar o ser” (E1). 
Também nos foi possível constatar que a forma de agir dos líderes desta instituição é 
fortemente influenciada pela sua cultura. Como temos vindo a demonstrar, quer através da análise 
das diversas fontes documentais, quer através das entrevistas, a cultura desta escola está 
fortemente marcada por um passado, decorrente do facto de ter sido uma escola industrial, que 
valorizava o trabalho e apostava na solidariedade como meio de desenvolver nos seus alunos o 
humanismo necessário para a vida em sociedade. Esta forma de estar está de tal forma enraizada 
que faz parte dos pressupostos que ninguém ousa contestar.       
“ […]O facto de a escola ser uma escola comercial e industrial, por um lado, influenciava 
o presidente a manter essa identidade, por outro lado o próprio presidente também se identificava 
com essa vertente da escola e também a tentou manter” (E6). 
Os diversos actores referem que é importante cumprirem as regras de funcionamento da 
escola pois elas definem o que se pode considerar um comportamento aceitável, e constituem-se 
como os pressupostos de base. Este cumprimento surge como algo necessário, que ninguém ousa 
contestar, e que poderá evitar a existência de conflitos contribuindo assim para um clima de 
harmonia e de bem-estar organizacional: 
“Porque em principio se nós seguirmos as regras, não é, nós temos liberdade para 
trabalharmos da maneira que queremos, quer com os alunos, quer no contacto com o pessoal não 
docente e com os outros colegas. Claro que tem que haver bom senso e não ultrapassar as regras. 
Estou-me a lembrar do caso, que acho que nenhum professor se lembraria, eu acho que não me 
lembraria de não pedir a um funcionário para não marcar falta e não vinha à escola. Isso aí acho 
que não tem sentido, não é? Dentro disso, logo que o professor cumpra a sua parte, o funcionário 
também cumpre e aí há um bom ambiente e há um bom relacionamento e há compreensão lá de 
cima […]” (E6). 
O facto de a liderança desta escola se inserir na Nova Liderança caracteriza-se por ser 
participativa, democrática, transformacional e moral. Assim, valoriza e confia no trabalho das 
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pessoas, confia no trabalho dos alunos, motiva todos a fazer mais e melhor. Como nos refere uma 
coordenadora: 
“Eu acho que é fundamental a gente gostar do que faz. Se estivermos aqui contrariados 
não conseguimos, os professores contrariados não conseguem motivar alunos, e portanto eu acho 
que temos que motivar, os professores têm um papel muito importante na escola e acho que se 
conseguirmos passar aos alunos a mensagem do que é estar numa escola, estar na escola ou estar 
em qualquer lado, saber estar em qualquer lado eles, acho que eles fazem tudo o que a gente quer. 
Eu acho que é fácil pô-los a trabalhar e a colaborar, mas para tudo tem que haver motivação e às 
vezes não acontece isso” (E3).   
Esta escola orgulha-se de não ter problemas de disciplina e os seus líderes acreditam que 
isso se deve ao facto de tratarem todos com justiça e equidade e pelo facto de adoptarem uma 
postura de diálogo permanente ficando, assim, acessíveis e directamente envolvidos na resolução 
de situações problemáticas, como nos dizem o presidente, a vice-presidente e um antigo presidente:  
“[…]Eu diria que durante este percurso todo, não sei de nenhum processo disciplinar nesta 
escola. Agora sei, sim, é que recebi dezenas e dezenas de alunos aqui. Sei que conversei com 
centenas de alunos nestes anos. Sei que estabeleci compromissos com eles. Sei que lhes dizia, 
“bem, a vossa penalização é virem aqui todos os intervalos conversar um bocado comigo”. Sei que 
acabava aquele período, eu dizia “durante quinze dias vocês não têm hipótese, vêm aqui falar 
comigo” comigo ou com quem estava... com a equipa; eu sei que acabavam aqueles 15 dias e eles 
não queriam ir embora. Queriam continuar a vir cá. Portanto, eu acho que o diálogo em tudo é 
sempre o bom caminho […]” (E1). 
“Em termos de comportamento, disciplina, eu acho que temos uma escola, nesse aspecto, 
fantástica, porque numa escola onde houve durante todo o ano um processo disciplinar, a escola 
tem 1300 alunos, estou a falar do ensino diurno, e houve um único processo disciplinar e uma ou 
outra chamada de atenção, mas não significativa a ponto de ter se desencadear um processo, eu 
acho que é uma escola muito bem comportada. Quando temos, por exemplo, um Sarau em que 
estão 270 alunos a participar, somos uma escola secundária e temos uma actividade de ar livre em 
que estão 700 alunos inscritos e a participar […] e não houve nenhum problema de comportamento 
nessas actividades o que significa que é uma boa escola, muito boa escola” (E2). 
“ […] quando havia um qualquer incidente, que surgia naturalmente, nós não fazíamos 
daquilo nenhum drama. Nós procurávamos pôr as pessoas a falar, falar com elas e procurávamos 
resolver as coisas da forma mais pedagógica possível […]” (E8).  
O ambiente criado pelas lideranças desta escola fornece a cola que dá sentido, que orienta 
e que mobiliza todos os membros desta organização (Prosser, 1999, p.14). A sua maior 
responsabilidade concretiza-se diariamente tal como refere Bush (1998):   
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“Leaders have the main responsibility for generating and sustaining culture and 
communicating core values and beliefs within the organization and to external stakeholders […]” 
(p.43). 
Tal como referi anteriormente, o conceito de liderança eficaz, na perspectiva da 
administração central e presente nos normativos da autonomia, associa eficácia a liderança com 
visão e estratégia. Pelo que nos foi possível verificar, nesta escola confrontamo-nos com uma 
liderança que procura incutir nos actores escolares a sua visão impregnada dos valores e ideais que 
dão sentido à organização escolar. Para a inspecção, aquando da avaliação externa em 2007, ela 
foi considerada uma boa liderança, tal como nos refere o presidente:    
“ […]A liderança que faço, se é que faço liderança, ajusta-se a um perfil muito pessoal. Se 
é uma boa liderança ou não, não sei. Não sou eu que o posso afirmar. Naquilo que resultou das 
avaliações externas foi entendido como uma boa liderança. E eu estou a falar em equipa, neste 
momento já não estou a falar em mim em particular. Sei que as lideranças podem ser directivas, 
como não perfilho isso, é uma liderança feita num processo diferente, num processo daquilo que eu 
disse há bocado do compromisso, do consenso [….]” (E1) 
O relatório da avaliação externa confirma a relação que existe entre a cultura organizacional 
desta instituição e as suas lideranças. As consequências da sua acção recíproca conjuntamente 
com a eficácia das medidas de política educativa interagem para a criação da imagem positiva da 
escola junto daqueles que nela trabalham e da comunidade aumentando, assim, a sua procura 
enquanto escola de sucesso. A sua reputação de escola de sucesso faz com seja um local muito 
pretendido quer por funcionários, professores e alunos. De acordo com o relatório: 
“[…] Docentes, funcionários, alunos e encarregados de educação revelam um sentido de 
pertença e de identidade com a escola. A escola tem uma imagem muito positiva no meio em que 
se insere e é muito procurada por docentes, discentes e funcionários por ser uma referência pela 
qualidade dos resultados alcançados, pelas estratégias que desenvolve, pelo clima de segurança e 
tranquilidade que evidencia e pela capacidade de inovação que demonstra. 
O conselho executivo demonstra não só empenhamento e dedicação, mas também um 
conhecimento profundo da escola e do meio em que se encontra inserida, actuando de forma 
dialogante. A qualidade do conselho executivo é reconhecida por todos. As lideranças de topo e 
intermédias revelam ser muito fortes e capazes de mobilizar os diversos elementos da comunidade 
educativa. Todos são incentivados a tomarem decisões e a responsabilizarem-se por elas […]”65 
Podemos concluir deste relatório que a escola e os seus líderes actuam de forma 
consensual e as características referidas vão ao encontro do discurso dos diversos entrevistados e 
das fontes documentais analisadas. A escola é recorrentemente mencionada como um referente de 
                                               
65 Cf. Avaliação Externa das Escolas, Relatório, Novembro 2007, p.5.  
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qualidade e os seus líderes como pessoas empenhadas e dialogantes, profundos conhecedores da 
escola e do meio em que se insere, sendo, por isso, capazes de os mobilizar para a acção através 
da tomada de decisão e comprometendo-os nessas decisões. Simbolicamente comunicam que a 
forma de resolver problemas é através do compromisso e do diálogo (Snowden & Gorton, 1998, 
p.116). 
Assim a cultura e a liderança desta escola vão ao encontro do referido por Coleman (2005, 
p.64) quando afirma que a cultura é particularmente importante para a gestão e liderança de uma 
escola podendo ser a chave do seu sucesso, sendo que é sempre um processo de influência 
recíproca: a cultura a ser influenciada pela liderança e a liderança a ser influenciada e apoiada pela 
cultura dominante que, por sua vez, se vai reflectir no comportamento e aproveitamento dos alunos. 
Deste assunto vamos falar na secção seguinte.  
 
   5. Lideranças e excelência escolar  
 
A revisão da literatura efectuada na parte I deste trabalho deu-nos a possibilidade de concluir 
que a liderança pode desempenhar um papel decisivo no sucesso e comportamento dos alunos. As 
lideranças influenciam as aprendizagens ao tentarem transmitir a sua visão de escola e ao criarem 
condições para que os professores possam ensinar. Sendo a liderança um processo 
comportamental e naturalmente um processo interpessoal, ela influencia e orienta os diversos 
membros da organização para os resultados que se pretendem atingir, como refere este antigo 
coordenador dos directores de turma:  
“Enquanto professor eu acho que o sucesso dos alunos depende fundamentalmente do 
próprio trabalho deles. Agora se o trabalho da direcção influencia directa ou indirectamente o trabalho 
dos alunos, quer dizer ao promover melhores condições de trabalho, não sei, agora…” (E4) 
As lideranças desta escola estão enformadas por um espírito de colegialidade. Sabem lidar 
com a diversidade de alunos existente na escola; mantêm boas relações com o exterior transmitindo 
uma imagem positiva da escola que se reflecte no desempenho dos seus alunos. É uma liderança 
unida, que assenta nos valores partilhados e que acredita na sua capacidade para motivar os 
alunos, como nos refere uma antiga coordenadora de departamento:  
“Claro, porque se os alunos e os professores sentissem instabilidade isso reflectia-se em 
tudo. Eu não vou dizer que os professores que trabalham e que se empenham e que não sei quê e 
que estiveram aí nas actividades todas e que no fim digam “senti que alguém valorizou o que eu fiz”, 
não acontece isso. Mas nós sabemos que se decidirmos fazer esta actividade, se decidirmos utilizar 
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esta estratégia, que temos entre aspas o abalo de alguém que nos ajudará a não ser se eu tomar 
uma decisão que vá contra tudo, acho que ninguém vai estar calado. Mas o facto de eles serem 
unidos, de tomarem essas atitudes sempre muito ponderadas, também nos levam, a nós, a terem 
essa atitude, e nos alunos porque depois é a questão das pressões, dos sucessos […] eu penso que 
todas as discussões, mesmo no pedagógico, vão na perspectiva de como é que nós podemos ter 
mais sucesso educativo. E aí todas as atitudes vão no sentido de promover o sucesso e de ajudar os 
alunos. Eu acho que há essa orientação e essa capacidade” (E5). 
Esta imagem da escola, construída pelos seus actores e partilhada por toda a comunidade 
escolar, influencia as opções dos alunos quando chega ao momento de ingressar no ensino 
secundário. Ao optarem por esta escola os alunos têm plena consciência da sua reputação que, 
muitas vezes, é transmitida por pais e até avós que foram antigos alunos desta escola. De acordo 
com os entrevistados, a escola tenta fazer com que todos aos alunos se sintam capazes de 
aprender motivando-os e criando, para o efeito, um ambiente agradável, harmonioso levando os 
alunos a darem o seu melhor como podemos depreender do testemunho da vice-presidente: 
“ […] uma liderança mais afectiva também proporciona que os alunos estejam mais 
interessados, motivados, que se esforcem e isso depois traduz todo um conjunto de aspectos 
positivos que acabam por se revelar no sucesso educativo, na obtenção de classificações quer a nível 
interno quer a nível externo, nomeadamente nos exames nacionais. Mesmo os professores fazem um 
esforço para motivar os alunos. Dizem, “olha lá se tirares má nota eu é que fico mal” e acabam por 
estabelecer uma relação de compromisso que até o próprio aluno pensa “não posso tirar má nota, 
vou ter mesmo de estudar se não o professor disse que ia ficar mal porque ele até me deu um 17” e 
portanto também tem de tirar essa nota. Portanto, eu acho que isso tudo faz com que haja um 
relativo sucesso e temos sucesso […]” (E2). 
Segundo o órgão de gestão, a escola desencadeia mecanismos propícios à obtenção de 
sucesso por parte dos seus alunos porque acredita que todos os “alunos podem aprender e sente-
se responsável por fazer com que isso aconteça” (Sergiovanni, 2004, p.106) como podemos 
depreender dos seguintes testemunhos: 
“ […] os alunos do 12º ano com matemática em atraso encaixá-los em turmas de 12º ano 
não resolvia o problema,[…] então nós decidimos, e fazemo-lo, turmas […] com alunos que têm 
matemática em atraso […]. Algo que foi criticado pela inspecção mas que de facto, e foi isso que nós 
fundamentamos, no final do ano o que é que acontece? Esses alunos têm sucesso na disciplina e têm 
sucesso a nível do exame nacional e é isso que nós queremos, que os alunos tenham sucesso. […] 
Eu acho que isso é reflexo da liderança, da afectividade, enfim do empenho da comunidade em 
resolver os problemas” (E2). 
“Normalmente o que é que acontece? Acontece que há situações na escola, por exemplo, 
nós ganhamos alguns bilhetes para determinado tipo de eventos, teatros, há visitas de estudo, em 
que são pagas a esses alunos, é um aluno de mérito que não vai porque tem dificuldades 
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económicas, mas é um aluno tão interessado, é um aluno que de facto até gostaria de ir, nós 
pagamos essas situações. Aluno que precisa de ajuda financeira, é um bom aluno, nós, com a acção 
social escolar, nós promovemos esse mérito ajudando financeiramente. Há almoços de escola, há 
jantares de escola e nós convidamos os melhores alunos a estarem presentes e eles gostam e é isso” 
(E2). 
Os diferentes líderes da ATENA, quando questionados sobre o assunto, acreditam que são 
capazes de contribuir para o sucesso dos seus alunos recorrendo a mecanismos de integração e 
proporcionando momentos de transmissão da imagem positiva da escola, como podemos 
depreender do testemunho dos seguintes professores: 
“Contribui, é assim, o sucesso, há muita coisa que promove o sucesso, não é? É o trabalho 
dos professores em grupo, é o trabalho dos professores com o director de turma, a relação do director 
de turma com os pais. Portanto, há aqui uma série de, está tudo ligado e, portanto, se a liderança falha 
há aí qualquer coisa, isto é como uma bola” (E3). 
 
 “ […] logo no primeiro dia que vêm para a escola, quando é feita a recepção aos alunos, 
um dos aspectos que é logo dado a conhecer aos alunos é o historial da escola, as regras que os 
alunos devem ter, nomeadamente o estatuto do aluno, onde estão os deveres mas também os direitos. 
O facto talvez de também dizerem, mostrarem aos alunos que muitos alunos que entram nos cursos 
em que as médias são mais altas são alunos desta escola. Também o facto de mostrarem que esta 
escola também funciona com os cursos nocturnos dando uma oportunidade às pessoas que trabalham 
e que não conseguiram estudar terem agora essa possibilidade” (E6). 
Devido à sua imagem de rigor, de trabalho, de dedicação, de união, de espírito crítico e 
inconformado, o sucesso desta escola é encarado como algo natural e um derivado do trabalho dos 
alunos e do empenho de toda a comunidade. A selecção dos seus alunos, depois de esgotados os 
mecanismos legais, baseia-se nos seus resultados escolares possibilitando, assim, que os 
resultados escolares reflictam o sucesso da organização e, num segundo momento, sejam o 
resultado do trabalho colaborativo efectivamente realizado. No entanto, dos testemunhos das 
entrevistas, podemos identificar alguma diferenciação na percepção dos critérios de selecção dos 
alunos:   
“Os critérios são os que decorrem da lei. Esta é uma escola central que tem alunos de 
uma área geograficamente dispersa e então há um critério de desempate e o critério de desempate é 
claramente as classificações” (E2). 
“[…]nesta altura, por aquilo que eu sei, é terem irmãos a frequentarem a escola, o 
segundo critério é as notas e só depois, mas já não interessa para nada, porque quando chegamos à 
morada já… nas notas eles ficam logo seleccionados” (E6).   
140 
“[…] os que estão na legislação que aí temos que os cumprir, não é, vamos sempre para o 
critério das avaliações e ponto final. É por aí que termina e que… […]” (E3). 
 “ […] Tem a ver com a área de residência, depois tem a ver com a questão de ter cá 
irmãos ou não ter e depois pouco mais, nós não temos muito mais lugar para ter mais gente. Depois, 
os que estão fora disso, eles candidatam-se e sei que há aí umas entrevistas para ver realmente, se as 
vagas que temos, nunca são muitas depois disso, para ver com algumas perguntas, seleccionar. Houve 
uma altura que eu penso que também tinha a ver com as notas que eles traziam mas hoje que já não 
há só esse critério” (E5). 
Como já referimos anteriormente o melhor símbolo desta escola é o trabalho e o rigor em 
torno dos quais construiu a sua identidade. Esta valorização do trabalho tem como consequência a 
melhoria dos resultados escolares que por sua vez fortalece a cultura da organização. 
Da análise do projecto educativo de 2003-2006 foi possível constatar que, nos anos lectivos 
1999-2002, o insucesso nos alunos do 10º ano era uma preocupação e que tinha de ser 
ultrapassado. Para o efeito era necessário envolver toda comunidade com todos os seus recursos 
humanos e físicos. O relatório da avaliação interna de 2007-2008 dá-nos conta que o sucesso 
escolar dos alunos desta escola continua num nível ascendente, quer ao nível da avaliação interna 
quer ao nível da avaliação externa. Em 2008,66 a taxa de conclusão do ensino secundário em 3 anos 
era de 71% em comparação com os 62,2% em 2002. Esta melhoria repercutiu-se nos resultados 
dos exames nacionais contribuindo para que a posição da escola no ranking nacional se 
posicionasse no nº 190 em 2007 o que reflectiu uma subida de 140 lugares em relação ao ano de 
2005. Contudo esta situação parece estar a alterar-se. No ano de 2008 a posição da escola começa 
a descer situando-se no lugar nº 224 e no lugar nº 252 em 2009. Esta descida confirma-se no 
presente ano em que a escola ocupa o lugar nº 27367. O ensino nocturno surge também com uma 
avaliação positiva e que, na opinião veiculada por este relatório se deve ao apoio proporcionado pelo 
conselho executivo aos alunos deste sistema de ensino. Tudo parece indicar que o trabalho 
realizado se reflecte no aproveitamento das potencialidades dos alunos, o que de alguma forma nos 
pode levar a concluir que as lideranças desta escola, de acordo com o seu ponto de vista, parecem 
ter sido capazes de desenvolver mecanismos capazes de contribuir para o sucesso dos seus alunos. 
O desafio colocado pelo projecto educativo parece ter sido vencido, fruto do trabalho colaborativo 
encetado por toda a comunidade escolar. O seu presidente foi, na sua perspectiva e na dos 
restantes líderes entrevistados, o motor da mudança ao ser capaz de transmitir a sua visão de 
escola a ao ser capaz de envolver os diversos membros da comunidade educativa num projecto de 
                                               
66 Dados recolhidos no Relatório da Avaliação Interna 2007/2008. 
67 Cf http://jn.sapo.pt/infos/ranking2009.pdf e Jornal de Notícias, de 15 de Outubro 2010, pp.6- 9. 
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melhoria fazendo desta escola uma “Escola Mais. Como no passado. Sempre. Ao correr das 
gerações…”. 68 
Perante tudo o que foi dito talvez possamos concluir que efectivamente os processos de 
liderança desempenham um papel fundamental na construção da excelência escolar dos alunos da 
ATENA. Os seus líderes constituem-se como referência capazes de transmitir não só conhecimentos 
mas também valores, capazes de imprimir novos rumos e novas trajectórias à organização escolar.   
 
                                               
68 Cf. 12ª Confraternização dos Antigos Alunos, 25 de Maio de 1996, p. 25 
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Ao chegarmos ao fim da nossa investigação vamos procurar revisitar as principais 
conclusões a que chegamos e que apresentamos, de forma parcelar, nos capítulos anteriores. 
Pretendemos abordar as implicações teóricas decorrentes da nossa investigação, as dificuldades 
com que nos deparamos, as limitações do nosso modelo de análise e sobretudo o abrir horizontes 
para futuras investigações. 
 
Com este estudo pretendemos responder à questão que esteve no germinar das nossas 
hipóteses de investigação: “Qual a relação entre cultura, liderança e sucesso educativo no seio de 
uma organização escolar?”. As mudanças ocorridas no sistema educativo em Portugal, em que se 
verifica “um deslocamento da esfera da democratização para o universo da modernização” (Lima, 
2002, p.22), optando-se por políticas onde o controlo da qualidade e a aferição da eficácia e 
eficiência se evidenciam, suscitam reacções diferenciadas no interior das escolas. Ao nível da 
gestão vemos surgir estilos de liderança que, na sua acção quotidiana, procuram ir ao encontro da 
agenda da política educativa. O trabalho de gestão e liderança parece continuar a centrar-se nos 
aspectos “instrumentais da qualidade das escolas” (Sanches, 1996, p.18) e nos resultados 
escolares. Esta atitude, voltada para lógicas gerencialistas, de algum modo condiciona a 
implementação de práticas colaborativas no interior das escolas, que surgem nos normativos, de 
forma recorrente, como uma necessidade a implementar. Estas práticas decretadas não se 
reflectem no trabalho dos professores, redundando, antes, em práticas individualistas 
comprometendo a mudança efectiva das práticas lectivas. Assistimos, assim, a uma dificuldade em 
assumir um compromisso colectivo capaz de contribuir para uma melhoria efectiva das 
aprendizagens dos alunos.  
Esta realidade permite que os líderes escolares se constituam como um corpo capaz de 
produzir as suas regras de funcionamento e influenciar a tomada de decisão no interior de cada 
escola. É a cultura organizacional escolar de cada escola em acção. Esta cultura é modelada pelas 
experiências únicas dos seus diversos actores, pela sua história e pelas suas lideranças passadas e 
presentes que fazem de cada escola uma escola única, impossível de reproduzir. 
O que verdadeiramente nos motivou a dar inicio a este trabalho foi o nosso interesse em 
perceber as razões que permitiram à escola em investigação constituir-se como referência ao nível 
do processo de ensino-aprendizagem, e mesmo ao nível da administração e gestão, quer no plano 
local quer mesmo no panorama nacional. O que é que estaria na base desta realidade? Ao 
enveredarmos pela problemática da cultura organizacional, deparamo-nos com uma infinidade de 
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perspectivas e focalizações que, no nosso entender, poderiam orientar o nosso percurso de 
desocultação da realidade desta escola. O nosso interesse pelas questões da cultura influenciou a 
nossa escolha e a investigação teórica efectuada defrontou-nos com a relação constante entre três 
elementos: cultura, liderança e sucesso educativo. Sendo o nosso objectivo central compreender de 
que forma a cultura organizacional desta escola se articulava com a liderança e o sucesso educativo 
dos seus alunos, propusemo-nos fazer uma revisão da literatura que nos pudesse orientar na 
construção do nosso modelo de análise e na sustentação das nossas hipóteses de investigação. 
 Assim as nossas hipóteses foram formuladas a partir do pressuposto que a cultura é um 
fenómeno vivo e activo e em constante dialéctica com a liderança, pois esta não se desenvolve no 
vazio social. A liderança é simultaneamente o veículo da acção conjunta da escola e o seu produto 
(Ball, 1987). A análise das diferentes manifestações culturais foi efectuada à luz do quadro 
conceptual multiparadigmático de Martin (2002), onde os líderes são percepcionados como 
motores de mudança capazes de modelar a cultura organizacional da escola contribuindo, assim, 
para o processo de construção do sucesso dos seus alunos e para a democratização do ensino. 
Deste modo, procuramos descrever e compreender a cultura e a liderança de uma escola 
secundária através de um estudo empírico, sob a forma de estudo de caso, que nos permitiu, por 
um lado, caracterizar o contexto escolar em termos geográficos, histórico e organizativo e, por outro, 
permitiu-nos: i) identificar os traços culturais dominantes; ii) compreender a forma como a escola é 
percepcionada pelos seus líderes; iii) identificar as características e os processos de liderança no 
interior do conselho executivo e da escola em geral; iv) analisar o papel e a influência da cultura nos 
processos de liderança; v) interpretar os efeitos das lideranças na cultura e no sucesso educativo 
dos alunos. 
Uma breve incursão pela realidade educativa portuguesa faz-nos compreender que a 
regulamentação estatal é extremamente elevada fazendo com que a margem de autonomia das 
escolas seja extremamente reduzida. Como nos dizia um dos entrevistados “a descentralização tem 
sido tímida pois eles têm medo que as pessoas façam asneiras. O ministério pensa que nós não 
somos capazes de pensar […] Que nos responsabilizem, muito bem, mas que nos dêem realmente 
uma autonomia. Que nós possamos, de facto, fazer e agir em conformidade com a realidade que 
temos […]” (E2). O que este estudo nos permitiu verificar é que esta escola é uma realidade com 
uma cultura própria, que lhe confere identidade e com a qual todos os actores se identificam e que 
desenvolvem durante o curso da interacção social (Morgan, 2006). 
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O percurso de investigação teórica que efectuamos na primeira parte deste trabalho levou-
nos a contactar com diferentes modelos de análise da cultura organizacional, assim como de estilos 
de liderança. Em relação à cultura organizacional decidimo-nos por aquele que percepciona a 
cultura como um leque de experiências vividas e partilhadas, significados e valores que orientam os 
diversos actores organizacionais e que são reproduzidos e comunicados sobretudo de forma 
simbólica (Alvesson, 1995) e são fruto da interacção social dos seus membros. Pudemos, assim, 
analisar a influência da estrutura sobre a acção e a tensão entre o dentro e o fora, o formal e o 
informal, o objectivo e o subjectivo e compreender o processo dialéctico entre cultura, liderança e 
excelência escolar. Ao enveredarmos por um estudo multiparadigmático (Martin, 2002) de 
identificação das diferentes manifestações culturais (integradoras, diferenciadoras e 
fragmentadoras), procuramos identificar os traços culturais dominantes desta escola e, ao 
analisarmos a sua cultura como metáfora, estamos a dar preferência à acção, ao dentro, ao lado 
informal e subjectivo da realidade organizacional. Os valores, as crenças e as ideologias são centrais 
e decisivas no processo de tomada de decisão e os líderes desempenham um papel fundamental 
na construção, desenvolvimento, manutenção ou mudança da cultura organizacional.  
No nosso estudo procuramos analisar as dinâmicas organizacionais na década de 1998 a 
2008, nomeadamente os valores, as ideologias e os pressupostos básicos que caracterizam a 
instituição em análise e a forma como são transmitidos. Num segundo momento, caracterizamos as 
manifestações culturais dominantes assim como os estilos de liderança praticados em contexto 
organizacional. É um estudo com limites temporais bem definidos pois seria impossível realizar um 
estudo mais diacrónico, atendendo aos objectivos do estudo em causa e às dificuldades 
encontradas na obtenção de informações em arquivo, e mesmo disponibilidade para entrevistas, 
decorrentes do processo de remodelação em que a escola se encontra.  
 
Nas últimas décadas o estudo da cultura organizacional e da cultura organizacional escolar 
conheceu um interesse redobrado. O estudo por nós encetado privilegia o lado informal das 
organizações ao procurar interpretá-las a partir dos seus valores, dos símbolos, dos rituais, das 
cerimónias. Schein (1997) abriu-nos o caminho para a compreensão da cultura de uma organização 
ao estruturá-la em três níveis: artefactos, valores e pressupostos de base sendo este o nível mais 
profundo e que nos revela as opções filosóficas que orientam toda a acção organizacional. Mas e de 
acordo com Smircich (1985), a cultura não é um produto isolado. Ela surge das interacções das 
pessoas. É um fenómeno vivo em permanente configuração e reconfiguração sendo necessário 
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interpretá-lo para que possa ser compreendido. Foram estes os pressupostos teóricos que nos 
levaram a procurar compreender a cultura da escola em estudo. Outro pressuposto teve por base 
Martin (2002) o que nos permitiu compreender as manifestações culturais da instituição. A 
articulação deste quadro teórico permitiu-nos caracterizar esta escola como um locus de produção 
cultural muito forte, onde os seus actores controlam a criação e transmissão da sua cultura a 
gerações futuras. 
No capítulo 2 do nosso trabalho, a revisão da literatura deu-nos a possibilidade de 
compreender que os conceitos de cultura organizacional e liderança caminham lado a lado e muitos 
estudos69 referem que os líderes desempenham um papel fundamental na construção, 
desenvolvimento e manutenção da cultura, assim como influenciam o desempenho académico dos 
seus alunos seja de forma directa ou indirecta. Este estudo permitiu-nos perceber que as lideranças 
desta escola desempenham um papel fundamental no seu sucesso, na manutenção da sua cultura 
e na construção da sua identidade. Foi-nos possível identificar, na perspectiva dos seus líderes, uma 
ligação muito forte entre a cultura e o sucesso desta escola e destes com as lideranças que 
funcionam como bússolas orientadoras da acção conjunta da escola (Ball, 1987), com o intuito de 
elevar a sua imagem e reputação junto da comunidade. Ao manter a cultura desta escola os seus 
líderes estão a reconhecer que a disciplina e o rigor são as condições necessárias para que os seus 
alunos desenvolvam competências capazes de elevar o seu capital intelectual e académico (Bush & 
Coleman, 2000) contribuindo para o perpetuar da história desta instituição centenária enquanto 
escola de referência ao nível dos resultados. Embora estes sejam importantes e revelem o grau de 
sucesso académico dos alunos, uma escola eficaz promove simultaneamente um quadro de 
valores, conseguindo articular sucesso e cidadania levando os seus alunos a crescer na 
responsabilidade. Intuitivamente estão a valorizar o lado simbólico da organização e a compreender 
o seu impacto na cultura de uma organização. As lideranças conseguem assim desenvolver várias 
formas de capital humano nos seus alunos.  
Ao estudarmos esta escola foi-nos possível perceber que os vários níveis que estruturam a 
sua cultura se articulam em torno de uma perspectiva integradora dominada pelo consenso e 
harmonia e expressa por um elevado sentido de pertença e de identidade organizacional. Na 
perspectiva dos seus líderes formais, os diferentes actores escolares formam um grupo coeso 
conseguindo consolidar a cultura da escola, e os seus líderes parecem imbuídos de determinados 
traços que lhes permite emergir como líderes transformacionais. Não podemos, contudo, ignorar a 
                                               
69 Entre outros podemos destacar Coleman & Early, 2005; Sergiovanni, 2004, 2006; Bush & Bell, 2003; Snowden & Gorton, 1998; Sammons, 1995; 
Deal, 1988; Greenfield, 1986 e, entre nós, Sanches, 1996, 1998, 1999, 2000, 2007. 
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referência a conflitos entre professores, fruto de divisões pontuais mas sem grande reflexo no 
funcionamento da escola (E5). Como nos refere o antigo presidente “havia sempre um grupinho 
que estavam descontentes, que eram críticos […] que tinham uma visão mais radicalista daquilo 
que devia ser a gestão” (E8).  
Tudo indica que ao porem em prática um estilo de liderança moral, os líderes desta escola 
fazem a gestão do simbólico dando voz a todos os valores e pressupostos de base que sempre 
marcaram a vida desta organização e a transformaram numa escola com uma cultura única no 
contexto em que se insere. No entanto, este estudo permitiu-nos, também, identificar a coexistência 
de vários estilos de liderança que parecem conjugar-se para fazerem desta escola uma escola de 
sucesso. Ao serem capazes de transmitir a visão que têm para a escola, os diferentes líderes 
conseguem influenciar os actores organizacionais e, segundo os mesmos, todos partilham os 
mesmos valores e ideologias fortalecendo, assim, a cultura da organização. Esta partilha é 
consolidada pelos diversos rituais, cerimónias, homenagens, que marcam o quotidiano 
organizacional.  
Este estudo deu-nos a possibilidade de constatar que a literatura sobre escolas eficazes é 
demasiado prescritiva não deixando lugar ao diferente. A partir da nossa investigação a ideia de 
Prosser “all schools are the same but different” (1999, p. 8) é confirmada. Embora a cultura 
organizacional escolar seja fundamental na modelação de comportamentos, são as características 
únicas desta escola que movimentam os seus actores e influenciam as suas atitudes e 
comportamentos. Como características podemos referir as práticas colaborativas, a boa 
comunicação, o diálogo, o compromisso, o respeito, a visão partilhada, os rituais e as cerimónias 
que consubstanciam essa visão, a procura de melhores resultados e uns líderes sempre presentes, 
constituindo-se como exemplos de dedicação e empenho. Os líderes desta escola conjugam “the 
heart, head and hand of leadership” (Sergiovanni, 2006) dedicando-lhe tempo, sentimento e 
focalização (idem). 
Ao adoptarmos uma metodologia predominantemente qualitativa foi-nos possível ir à 
descoberta do passado recente desta instituição centenária e pôr em confronto as dinâmicas 
organizacionais enquanto locus de reprodução e locus de produção normativa. Ao analisarmos os 
vários documentos pudemos identificar algumas especificidades culturais desta organização que 
nos permitiram percepcionar a sua cultura. As regularidades e especificidades que subsistiram no 
tempo foram consolidadas e verbalizadas nos diversos documentos politico-estratégicos e deram 
voz a todos os valores e pressupostos que já marcavam a vida desta instituição. Muitas dessas 
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especificidades estão presentes nas diversas publicações percorrendo todas as fontes escritas não 
oficiais anteriormente analisadas. As lideranças intermédias partilham da visão e dos valores 
plasmados nesses documentos e empenham-se em dar-lhe corpo. Todas estas especificidades 
parecem contribuir para a consolidação das manifestações culturais de cariz integrador e a 
liderança do conselho executivo procura reproduzir os traços dominantes da cultura organizacional 
da escola. No entanto, e porque optamos por uma metodologia de índole qualitativa, procedemos 
também à aplicação de entrevistas semi-estruturadas cuja análise nos confrontou com 
interpretações distintas da mesma realidade fazendo-nos acreditar na coexistência de uma 
perspectiva diferenciadora das manifestações culturais da mesma realidade. Assim, por um lado 
fomos confrontados, segundo a perspectiva dos entrevistados, com um elevado grau de 
consistência, clareza e consenso em relação às ideologias, aos valores e às crenças dos diferentes 
membros desta escola. Recorrentemente é utilizada a ideia de realizar determinadas actividades 
como forma de integrar os diversos membros na dinâmica da escola. As próprias atitudes e 
comportamentos do presidente promovem a integração, ao circular pela escola como forma de 
transmitir que também ele faz parte da comunidade (E2). Por outro lado, fomos confrontados com 
atitudes que revelam alguma inconsistência. Para além do que nos foi possível percepcionar a partir 
da análise das entrevistas, temos também os dados recolhidos de testemunhos orais que revelam 
atitudes discordantes da forma como é encarado o sucesso dos alunos. A crítica ao facilitismo com 
que são atribuídas determinadas classificações revela posições diferenciadas face aos resultados 
escolares. A forma como é percepcionada a colaboração dos professores aposentados também é só 
por si reveladora de diferenças ao nível da interpretação das atitudes colaborativas. Mesmo em 
relação a outros professores há indícios de atitudes de competitividade e de algum individualismo. 
São exemplo desta realidade a utilização das novas tecnologias. Estas são encaradas como 
facilitadoras de tarefas (E5, E7), mas, como nos é referido, são propícias a um tipo de trabalho 
isolado e de cariz individualista, embora possa depois ser difundido e partilhado por todos.       
A mudança ocorrida nas lideranças formais desta escola no ano de 2002 não constituiu 
uma ruptura com as regularidades culturais identificadas mas antes uma continuidade. O novo 
modelo de gestão, em vigor desde 1998, permitia dar os primeiros passos em direcção à 
autonomia. Mas como nos dizia um dos entrevistados a introdução do Dec-Lei nº 115-A apenas fez 
com que certos documentos fossem oficializados. As práticas persistiam no tempo sem qualquer 
mudança (E8). Pela análise das diversas fontes escritas não oficiais, e mesmo oficiais, deparamo-
nos com uma gestão que, em certos momentos, procurava contrariar as ideologias políticas 
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dominantes, revelando relativa autonomia da acção sobre a estrutura, sobretudo em termos de 
interpretação das disposições normativas emanadas da administração central. As atitudes dos 
diferentes líderes vão ao encontro do seu passado de irreverência e inconformismo tão 
característico desta instituição.  
Os traços culturais dominantes são consolidados nas cerimónias e rituais contribuindo, 
desta forma, para o reforço do sentido de pertença e de identidade organizacional dos seus actores. 
O testemunho dos diferentes líderes demonstra que a escola se organiza em torno de um trabalho 
colaborativo e a colegialidade é valorizada pelos seus líderes formais. Nesta escola verifica-se uma 
interacção forte em diferentes grupos disciplinares sendo prática recorrente a planificação das aulas 
em conjunto em reuniões semanais, a partilha de experiências, saberes, recursos didácticos e a 
reflexão contínua sobre estas práticas, embora, como nos referiu um dos entrevistados, essa prática 
esteja a diminuir devido ao avolumar de reuniões como consequência das mudanças normativas 
centralmente emanadas. Pudemos constatar ainda, a existência de lideranças que promovem o 
diálogo, o compromisso, a compreensão e a tolerância. Verificamos um estímulo permanente para a 
participação em projectos inovadores, com enfoque nos direitos humanos, na cidadania e 
democracia, capazes de envolver os seus alunos na sua consecução de forma a desenvolver neles o 
sentido de rigor, de solidariedade, de responsabilidade pelo bem-estar dos outros e de convivência 
democrática.  
Na linha de Sergiovanni (2004) a estrutura desta escola responsabiliza, respeita, incentiva e 
compromete a participação dos seus actores conseguindo que ela seja percepcionada como um 
lugar acolhedor e com problemas de disciplina não significativos (E1, E2, E6, E8) onde os antigos 
professores, alunos e funcionários, gostam de regressar. Como nos dizia a antiga presidente da 
assembleia de escola “há um brio em termos do nosso espaço físico […] apesar de ser antigo” (E7) 
fazendo com que mesmo os antigos actores continuem a vir “à escola porque a escola é deles” 
(E2). Deparamo-nos com uma preocupação constante em promover o compromisso, a colaboração, 
(E1, E2) a confiança e a inclusão (E8) contribuindo para o sentido de eficácia, motivação e 
empenho dos professores criando o sentido de comunidade. Algumas das normas culturais capazes 
de promover a melhoria da escola (Stoll, 1999, 37) centram-se em aspectos fundamentais que as 
lideranças desta escola procuram desenvolver: i) Objectivos partilhados; ii) Responsabilidade em 
relação ao sucesso; iii) colegialidade; iv) apoio; v) respeito mútuo; vi) celebração e humor.  
Da análise dos documentos e das entrevistas tudo parece indicar que os líderes desta 
escola se caracterizam por praticar uma liderança de cariz transformacional, moral, participativa e 
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democrática distribuída por toda as estruturas. As lideranças formais e intermédias preocupam-se 
em criar uma cultura de co-responsabilização onde alunos e professores são chamados para 
dinamizar actividades desportivas e culturais. Há uma preocupação permanente em desenvolver um 
sentido de pertença em todos os membros da comunidade escolar em que as celebrações, os 
rituais, se constituem como momentos de convívio onde é possível percepcionar o bom 
relacionamento entre alunos e funcionários docentes e não docentes. 
Estes processos de liderança parecem ter reflexos na construção do sucesso e excelência 
escolar dos seus alunos. A escola valoriza esses sucessos em momentos oficiais, nas celebrações, 
na publicação ou divulgação dos seus trabalhos junto da comunidade. É uma liderança assente em 
valores de cidadania e procuram promover a igualdade de oportunidades para todos os alunos. A 
preocupação em constituir turmas heterogéneas, por escola de proveniência, reflecte bem esta 
preocupação. Contudo, a preocupação em promover igualdade de oportunidades fica em causa 
quando os alunos são seleccionados com base nas classificações, como é referido por vários dos 
entrevistados. Sente-se uma preocupação com os resultados, o que de alguma forma vai ao 
encontro das políticas educativas e das tendências neo-liberais da performatividade. Mas uma 
escola que selecciona os seus alunos põe em causa os valores da igualdade e cidadania 
democrática reflectindo assim uma forte contradição entre os discursos e as práticas. Esta prática 
contribui para o fortalecimento da imagem de marca da escola que é a aposta na qualidade da 
preparação dos seus alunos quer para o prosseguimento de estudos quer para o ingresso no 
mundo do trabalho. Para além deste facto, os professores procuram dar resposta às expectativas 
dos alunos com uma aposta forte nos apoios e preparação para exames. Parece-nos que os saberes 
e as aprendizagens dos alunos são fortemente valorizados através da dinamização de múltiplas 
actividades em que os mesmos são motivados a participar e que englobam valências diferentes. O 
número de alunos que entra anualmente no curso de medicina reflecte, de algum modo, o sucesso 
académico desta instituição e constitui-se como motivo de orgulho para toda a comunidade escolar.   
 
Em síntese, podemos concluir que as nossas hipóteses são parcialmente confirmadas pelos 
dados recolhidos. De acordo com a análise documental por nós efectuada podemos deduzir que o 
estilo de liderança do conselho executivo reproduz a cultura organizacional da escola, que foi 
recuperada a partir da década de 70 (E8), procurando perpetuar no tempo as regularidades 
culturais dominantes, conseguindo influenciar os seus seguidores ao transmitir a sua visão assente 
nos valores dominantes da escola, sendo estes percepcionados como “the way we do things around 
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here”. As entrevistas revelaram-nos uma realidade diferenciada. Segundo os entrevistados, a 
influência entre processos de liderança e a cultura organizacional desta escola manifesta-se de 
forma recíproca. A matriz integradora estende-se às manifestações culturais e ao estilo de liderança 
que procura reforçar as especificidades desta escola em torno de valores comuns, reforçando a 
teoria de Bolman & Deal (1994) quando estes autores referem que a liderança é essencialmente 
simbólica, o que permite a articulação entre a visão e os valores dando sentido e significado à 
organização. Assim, sendo a cultura desta escola é o resultado da influência recíproca da sua 
liderança e o consenso em torno das interpretações é a força motriz que orienta a vida 
organizacional. Ainda nesta linha, os processos de liderança desempenham um papel determinante 
na construção do sucesso educativo. Ao criarem condições de trabalho para que o sucesso 
aconteça (E8) e ao proporcionarem uma visão da escola, os seus líderes, de algum modo, estão a 
criar um ambiente promotor de aprendizagens que tem como suporte o enorme sentido de pertença 
demonstrado pela comunidade educativa. É através da valorização do esforço, do empenho e do 
trabalho que os líderes desta escola contribuem para a promoção do sucesso.  
Por outro lado, foi-nos possível concluir que o estilo de liderança do conselho executivo não 
reforça as ideologias políticas dominantes. Como nos dizia um dos entrevistados, em muitas 
situações constituíram-se como “anti-poder” não querendo andar a “reboque das hierarquias”. 
Procuravam produzir regras alternativas recriando o “modelo decretado” (Lima, 1996) marcando a 
acção organizacional.        
O nosso modelo de investigação é parcialmente confirmado pelos dados deste estudo. A 
cultura organizacional da ATENA manifesta-se de forma ora integradora, ora diferenciadora e 
influencia os processos de liderança e o sucesso educativo dos seus alunos. O estilo de liderança 
ora transformacional e moral ora participativo e democrático promove um trabalho colegial e 
colaborativo onde os alunos se situam no centro da actividade organizacional. Nota-se uma 
preocupação constante em trabalhar em conjunto para promover o sucesso dos alunos, pois eles 
são a razão de existir da escola. Como nos dizia o presidente “esta empresa só trabalha com 
relações humanas”. A identidade desta escola marcou definitivamente a actuação dos seus líderes 
e modelou a sua cultura organizacional. 
 
Com este trabalho e com a síntese das conclusões a que chegamos não pensamos ter 
terminado esta investigação. Pelo contrário, pensamos ter aberto o caminho a novas propostas de 
investigação que sejam capazes de aprofundar o conhecimento sobre esta escola centenária e 
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sobre as questões da cultura organizacional e das lideranças escolares. Estando conscientes das 
limitações deste estudo, pensamos que não poderá ser utilizado para entender outras realidades 
em torno da problemática da cultura organizacional (Stake 2007). Pretendemos unicamente 
compreender a realidade de uma escola que se constitui como referência pela qualidade do ensino 
e pelo sucesso dos seus alunos. Conscientes que cada escola é uma cultura única que se 
desenvolve e consolida na interacção do seu quotidiano organizacional e que a liderança é um 
processo complexo e multifacetado, sendo estas duas realidades “two sides of the same coin” 
(Schein, 1997), foi nosso objectivo contribuir para uma melhor compreensão desta problemática e 
lançar pistas que possam possibilitar futuras investigações.  
Não podemos terminar esta dissertação sem fazer referência às suas fragilidades e às 
inúmeras dificuldades encontradas no nosso percurso investigativo. Em relação às dificuldades 
devemos referir as nossas limitações de investigação como consequência do processo de 
requalificação a que a escola em estudo estava submetida. Foi um tempo de incerteza que 
condicionou o início da investigação empírica e que colocou limitações no acesso a documentos 
para análise. Por outro lado, as nossas próprias limitações. Atendendo ao tempo de execução da 
dissertação, não nos foi possível conciliar a nossa vida profissional quer com a abordagem 
inicialmente proposta quer com a calendarização. A solução foi não desistir e procurar contrariar a 
escassez de tempo que diariamente nos afligia.  
Temos a percepção, também, que este estudo está marcado por algumas fragilidades. A 
primeira prende-se com o número reduzido e insuficiente de entrevistas e ao facto de termos optado 
por incluir unicamente a perspectiva dos líderes. Consequentemente só nos foi possível aceder a 
uma das percepções da realidade organizacional e o grupo escolhido talvez não seja representativo 
dos interesses e atitudes dos diferentes grupos no interior da escola. A nossa opção não nos 
permitiu recolher dados que fossem ao encontro das várias perspectivas da cultura e para as quais 
abrimos caminho ao desenvolver o nosso quadro teórico. Não nos foi possível explorar em 
profundidade a perspectiva diferenciadora e fragmentadora, pois isso implicava ter enveredado por 
outras opções metodológicas que não foram possíveis neste trabalho. Pelo menos teria sido 
interessante fazer o que nos tínhamos proposto, inicialmente, no nosso projecto de investigação: 
utilizar uma combinação da abordagem qualitativa e quantitativa com o intuito de verificar a 
validade dos dados inicialmente obtidos. As fontes escritas oficiais e não oficiais, foram um recurso 
valioso na obtenção de dados capazes de nos permitir aceder à cultura desta organização de forma 
a complementarmos os dados das entrevistas.  
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Outra das fragilidades prende-se com a variável sucesso escolar. Ao não ter o mesmo 
estatuto e centralidade da cultura e da liderança na construção do modelo teórico, é utilizada ao 
longo de todo o nosso trabalho como variável secundária na sua relação recíproca com a cultura e a 
liderança, sendo a ideia de sucesso aquela que a organização entende quando articula resultados e 
valores à democratização dos seus alunos. Na perspectiva dos entrevistados, os resultados não se 
bastam a si próprios quando pensamos no ser na sua globalidade. São os valores que potenciam a 
vertente académica e que fazem os alunos crescer enquanto cidadãos. 
Esperamos, de algum modo, ter despertado o interesse para a pertinência da articulação 
destas três variáveis e que a problemática da cultura organizacional possa ser objecto de futuras 
investigações nesta e noutras escolas. Parece-nos ser impossível compreender o presente sem 
conhecer o passado e a história da escola põe-nos em contacto com os seus heróis, cerimónias, 
rituais, lendas dando aos seus alunos a sensação que aquela escola é um lugar importante e que, 
também, eles um dia vão ser história. Assim, seria interessante conhecer a ATENA desde a sua 
fundação e perceber como é que a sua cultura se foi sedimentando no devir do tempo, sendo capaz 
de se construir, lentamente, ao ritmo da vida.  
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1. Guião de entrevistas 
1.1. Presidente do conselho executivo 
Biografia 
Experiência: desde o início da carreira 
        na escola actual 
        funções desempenhadas na escola 
 Qual a sua área de formação? 
 Qual foi a instituição de ensino superior que frequentou? 
 Frequentou algum curso de especialização? pós-graduação?  
 Em que ano chegou a esta escola? 
 Que cargos exerceu? 
 Há quanto tempo exerce o actual cargo? 
Percepções da escola 
 
1. Considera que esta escola tem uma identidade própria, distinta de outras escolas? 
2. Se sim, como caracteriza a identidade desta escola? Quais os traços fortes desta escola que a 
diferenciam das outras escolas? 
3. Quais destes aspectos que mencionou na sua opinião são características de uma boa escola? 
4. Como caracteriza: 
 a população estudantil: que tipo de alunos frequentam esta escola? 
(necessidades/comportamentos/disciplina)? 
 Origem socioeconómica: qual é a origem socioeconómica dominante (aspectos positivos/negativos) 
 o envolvimento dos pais/enc. de educação na escola? Activo, passivo, convergente, divergente 
Descrição geral da escola 
 
1. Descreva o tipo de relações que os professores estabelecem entre si. 
(de tipo individualista, cooperativo, competitivo, etc.) 
 Como presidente que procedimentos costuma adoptar para promover as relações entre o 
pessoal docente? 
 Costuma interferir quando algo destabiliza as relações entre o pessoal docente? De que 
forma interfere? 
 Existem grupos diferenciados no interior da escola? Que tipos identificaria? 
 Porque é que eles são diferentes? Tem a ver 
 com a idade? 
 com o grupo disciplinar/ departamento a que pertencem? 
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 com o género? 
 com a antiguidade? 
 com a classe social a que pertencem? 
 com a orientação política?  
2. Será que os funcionários formam um grupo homogéneo? Que tipo de conflitos existem entre eles? 
3. Como é que os funcionários (docentes e não docentes) respondem às solicitações do Conselho 
Executivo? De forma pacífica/convergente ou divergente/reivindicativa 
4. N a sua opinião de que forma é que os vários elementos que constituem a comunidade escolar 
contribuíram para o bom funcionamento da escola (1998-2008)? Por exemplo em relação 
 aos pais? 
 aos alunos? 
 aos professores 
5. Existem heróis nesta escola? Se sim o que leva as pessoas a considerá-los como tal? 
6. Existem festas /homenagens / actos cerimoniais / atribuições de prémios? Qual a sua importância 
para a identidade da escola?  
7. De que forma procura recompensar aqueles cujo contributo para o funcionamento da escola é 
positivo? 
8. O que faz quando o contributo é negativo? 
9. Quais os critérios que utiliza para seleccionar os seus colaboradores? 
10. Acha que estes procedimentos têm reflexos no funcionamento da escola? 
11.   Como caracteriza os processos de decisão no interior deste órgão? Participativos, impositivos, 
liberais, ...? 
12.   Até que ponto descreveria esta escola como um local onde todos gostam de estar? Especifique.   
13.  Acha que a sua liderança vai ao encontro das especificidades desta escola? Acha que o estilo de 
liderança que pratica se deve ao facto de estar nesta escola em particular? Acha que teria de ser 
diferente noutra escola? Em que é que seria diferente? 
14.  Como é que o projecto educativo foi elaborado e proposto à comunidade? 
15.  Concorda como a nível central está a ser contratualizada a autonomia da escola?    
16. Qual o seu posicionamento face às orientações políticas impostas a nível central? 
17. O seu estilo de liderança/gestão reproduz estas orientações? Se não, o que faz de diferente? 
18. Alguma vez foi forçado a mudar algo na escola por via de pressões (internas ou externas) 
19. Na sua opinião a sua liderança contribui para o sucesso dos alunos? Exemplifique?  
20. Como é que selecciona os alunos que pretendem frequentar esta escola? / Quais os critérios que 
utiliza? Que estratégias utiliza? 
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21. Quais os critérios que utiliza para a constituição de turmas? Tenta formá-las de acordo com o nível 
académico, escola de proveniência, nível socioeconómico…. 
22. O que entende por excelência escolar? 
23. Que estratégias utiliza para promover o mérito e a excelência escolar? Existe algum quadro de 
mérito na escola? 
24. Como é que valorizam a formação do aluno enquanto cidadão? Existe uma promoção de um quadro 
de valores? Ao promover o mérito procuram promover um quadro de valores?    
25.   Quais foram os maiores desafios que teve de enfrentar ao longo dos anos que esteve à frente do 
destino desta escola?  
26.   Que tipo de apoio tem tido no exercício do cargo?   
27.  Como é que se sentiu quando entrou nesta escola pela primeira vez? 
28.   E agora como se sente? Na sua opinião o que mudou nesta escola nos últimos dez anos? 
29.  De que forma contribuiu para a actual situação da escola? Considera-se um dos heróis desta 
escola? 
 
1.2.  Coordenadores de departamento e de ano 
Biografia 
Experiência: desde o início da carreira 
        na escola actual 
        funções desempenhadas na escola 
 Qual a sua área de formação? 
 Qual foi a instituição de ensino superior que frequentou? 
 Frequentou algum curso de especialização? pós-graduação?  
 Em que ano chegou a esta escola? 
 Que cargos exerceu? 
 Quanto tempo exerceu o cargo de Coordenador? Há quanto tempo exerce o actual cargo? 
Percepções da escola 
 
1. Até que ponto podemos afirmar que esta escola tem uma identidade própria, distinta de outras 
escolas? 
2. Como caracteriza a identidade desta escola? Quais os traços fortes desta escola que a diferenciam 
das outras escolas? 
3. Como caracteriza: 
 a população estudantil: que tipo de alunos frequentam esta escola? 
(necessidades/comportamentos/disciplina)? 
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 Origem socioeconómica: qual é a origem socioeconómica dominante (aspectos positivos/negativos) 
 o envolvimento dos pais/enc. de educação na escola? Activo, passivo, convergente, divergente 
Descrição geral da escola 
 
1. Descreva o tipo de relações que os professores estabelecem entre si. 
(de tipo individualista, cooperativo, competitivo, etc.) 
 Existem grupos diferenciados no interior da escola? Que tipos identificaria? 
 Porque é que eles são diferentes? Tem a ver 
 com a idade? 
 com o grupo disciplinar/ departamento a que pertencem? 
 com o género? 
 com a antiguidade? 
 com a classe social a que pertencem? 
 com a orientação política?  
2. Fale-me dos funcionários (não docentes), será que estes formam um grupo homogéneo? Que tipo 
de conflitos existem entre eles? 
3. Existem heróis nesta escola? Se sim o que leva as pessoas a considerá-los como tal? 
4. Existem: 
a. festas /homenagens / actos cerimoniais / atribuições de prémios? 
b. Qual a sua importância para a identidade da escola?  
5. Quais são os critérios utilizados pelo Conselho Executivo para seleccionar os seus colaboradores? 
6. Acha que estes procedimentos têm reflexos no funcionamento da escola? 
7. Considera-se um líder? Como descreve a sua liderança nesta escola? Seria diferente noutra escola? 
Especifique. 
8. E como descreve a liderança praticada pelo conselho executivo desta escola? (Presidente, vice-
presidente) Acha que a liderança praticada vai ao encontro das especificidades desta escola? Acha 
que o estilo de liderança praticado se deve ao facto de estarmos nesta escola em particular? Seria 
diferente noutra escola? Especifique. 
9.  Como é que o projecto educativo foi elaborado e proposto à comunidade? 
10.  Concorda como a nível central está a ser contratualizada a autonomia da escola?    
11. Qual o seu posicionamento face às orientações políticas impostas a nível central? 
12. O estilo de liderança/gestão desta escola reproduz estas orientações? Se não, o que se faz de 
diferente? 
13. Alguma vez sentiu mudanças na actuação dos responsáveis dos diversos órgãos da escola fruto de 
pressões (internas ou externas). 
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14. De que modo a actuação do Conselho Executivo influencia o trabalho da comunidade escolar 
(alunos, pessoal docente e não docente)? (directa, indirecta, estratégias, valores)  
15. Na sua opinião a liderança do Conselho Executivo contribui para o sucesso dos alunos? Como sabe 
isso? Exemplifique.  
16. Como é que são seleccionados os alunos que pretendem frequentar esta escola? / Quais os 
critérios utilizados? Que estratégias são utilizadas? 
17. Quais os critérios utilizados para a constituição de turmas? São formadas de acordo com o nível 
académico, escola de proveniência, nível socioeconómico…. 
18. O que entende por excelência escolar? 
19. Que estratégias utilizam para promover o mérito e a excelência escolar? Existe algum quadro de 
mérito na escola? 
20. Como é que valorizam a formação do aluno enquanto cidadão? Existe uma promoção de um quadro 
de valores? Ao promover o mérito procuram promover um quadro de valores?    
21. Na sua opinião o que mudou nesta escola nos últimos dez anos? A que se devem essas mudanças? 
(exigências internas, externas, conselho executivo….) 
 
1.3. Ex-presidente do conselho directivo/executivo e de assembleia de escola 
Biografia 
Experiência: desde o início da carreira 
        na escola actual 
        funções desempenhadas na escola 
 Qual a sua área de formação? 
 Qual foi a instituição de ensino superior que frequentou? 
 Em que ano começou a leccionar? 
 Frequentou algum curso de especialização? pós-graduação?  
 Em que ano chegou a esta escola? 
 Que cargos exerceu? 
 Durante quanto tempo exerceu o cargo de presidente? 
 Em que ano deixou esta escola? 
Percepções da escola 
 
1. .     Considera que esta escola tem uma identidade própria, distinta de outras escolas? 
2. Se sim, como caracteriza a identidade desta escola? Quais os traços fortes desta escola que a 
diferenciam das outras escolas? 
3. Como caracteriza: 
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 a população estudantil: que tipo de alunos frequentam esta escola? 
(necessidades/comportamentos/disciplina)? 
 Origem socioeconómica: qual é a origem socioeconómica dominante (aspectos positivos/negativos) 
 o envolvimento dos pais/enc. de educação na escola? Activo, passivo, convergente, divergente ? 
Existia associação de pais? Desde quando? Qual o seu papel na escola? 
Descrição geral da escola 
 
1. Descreva o tipo de relações que os professores estabelecem entre si. 
(de tipo individualista, cooperativo, competitivo, etc.) 
 Como presidente que procedimento costumava adoptar para promover as relações entre o 
pessoal docente? 
 Existem grupos diferenciados no interior da escola? Que tipos identificaria? 
 Porque é que eles são diferentes? Tem a ver 
 com a idade? 
 com o grupo disciplinar/ departamento a que pertencem? 
 com o género? 
 com a antiguidade? 
 com a classe social a que pertencem? 
 com a orientação política?  
2. Será que os funcionários formam um grupo homogéneo? Que tipo de conflitos existem entre eles? 
3. Como é que os funcionários (docentes e não docentes) respondem às solicitações do Conselho 
Executivo? De forma pacífica/convergente ou divergente/reivindicativa 
4. Existem heróis nesta escola? Se sim o que leva as pessoas a considerá-los como tal? 
5. Existem festas /homenagens / actos cerimoniais / atribuições de prémios? Qual a sua importância 
para a identidade da escola?  
6. Quais os critérios que utilizava para seleccionar os seus colaboradores? 
7. Acha que estes procedimentos tinham reflexos no funcionamento da escola? 
8. Acha que a sua liderança ia ao encontro das especificidades desta escola? Acha que o estilo de 
liderança que praticava se devia ao facto de estar nesta escola em particular? Acha que teria de ser 
diferente noutra escola? Em que é que seria diferente? 
9.  Como é que o projecto educativo foi elaborado e proposto à comunidade? 
10.  Concorda como a nível central está a ser contratualizada a autonomia da escola?    
11. Qual o seu posicionamento face às orientações políticas impostas a nível central? 
12. O seu estilo de liderança/gestão reproduzia estas orientações? Se não, o que fazia de diferente? 
13. Alguma vez foi forçado a mudar algo na escola por via de pressões (internas ou externas) 
14. Na sua opinião a sua liderança contribui para o sucesso dos alunos? Exemplifique?  
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15. Como é que selecciona os alunos que pretendem frequentar esta escola? / Quais os critérios que 
utiliza? Que estratégias utiliza? 
16. Quais os critérios que utilizava para a constituição de turmas? Tentava formá-las de acordo com o 
nível académico, escola de proveniência, nível socioeconómico…. 
17. O que entende por excelência escolar? 
18. Que estratégias utilizava para promover o mérito e a excelência escolar? Existia algum quadro de 
mérito na escola? 
19. Como é que valorizava a formação do aluno enquanto cidadão? Existia uma promoção de um 
quadro de valores? Ao promover o mérito procuravam promover um quadro de valores?    
20.  Que tipo de apoio teve no exercício do cargo?   
21. De que forma contribuiu para a actual situação da escola? Considera-se um dos heróis desta escola? 
 
